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CAPÍTULO 4 
Metodología de la investigación empírica 
 
 
 
A continuación, vamos a exponer y justificar los diferentes pasos 
realizados para diseñar y proceder a la realización del trabajo empírico, en aras a 
recoger la información necesaria que permita contrastar las hipótesis planteadas y 
validar el modelo teórico propuesto en el capítulo anterior. 
4.1. DETERMINACIÓN DE LA MUESTRA DE EMPRESAS 
Para poder llevar a cabo nuestra investigación es necesario seleccionar la 
muestra de empresas entre el conjunto de la población objetivo de análisis. En 
primer lugar, vamos a exponer los criterios que hemos seguido para determinar 
dicha muestra y posteriormente, vamos a proporcionar una serie de datos 
descriptivos que aportan conocimiento sobre el perfil de la muestra de empresas 
de nuestra investigación. 
Relación entre el enfoque de gestión de la calidad y el desempeño organizativo 
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4.1.1. CRITERIOS DE SELECCIÓN DE LA MUESTRA 
Para aportar evidencia empírica sobre los objetivos propuestos y contrastar 
las hipótesis expuestas en el capítulo anterior, del total de la población objeto de 
estudio compuesta por las medianas y grandes empresas de servicios ubicadas en 
España de los siguientes sectores principalmente: hostelería, bancario, seguros, 
transporte y hospitales, se seleccionó una muestra aleatoria mediante un 
procedimiento de muestreo estratificado, intentando mantener las mismas 
proporciones que se observan en la población objeto de estudio. La selección de la 
muestra se realizó a partir del directorio de empresas denominado Duns 50.000 
principales empresas españolas, edición 2000, en el cual la población de los 
sectores considerados supone un total de 1044 empresas. 
La ficha técnica de la investigación se muestra en la tabla 4.1. Las 
empresas seleccionadas y encuestadas fueron 152, y la información se obtuvo 
mediante entrevistas personales realizadas a los directores generales o directores 
de calidad de dichas empresas con base en un cuestionario estructurado. 
Tabla 4.1: Ficha técnica de la investigación empírica 
UNIVERSO Y ÁMBITO DE LA 
INVESTIGACIÓN 
1044 empresas de servicios radicadas en España 
(hoteles y restaurantes, bancos y cajas de 
ahorro, agencias de seguros, compañías de 
transporte, hospitales y otros servicios) 
TAMAÑO DE LA MUESTRA 152 empresas 
NIVEL DE CONFIANZA 95% 
ERROR MUESTRAL ± 7% 
PROCEDIMIENTO DE MUESTREO Muestreo aleatorio estratificado por sectores 
FECHA DEL TRABAJO DE CAMPO Junio y Julio de 2000 
TIPO DE ENTREVISTA Entrevista personal con cuestionario 
estructurado a directores generales o directores 
de calidad 
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Entre los diferentes criterios cuantitativos que se pueden considerar para 
clasificar las empresas según el tamaño, para la selección de esta muestra de 
empresas hemos utilizado los criterios que establece la Cuarta Directiva 
78/660/CEE teniendo en cuenta la Recomendación de la Comisión Europea (tabla 
4.2.). 
Tabla 4.2: Clasificación de las empresas según la Recomendación  
                    de la Comisión Europea. Expresado en millones de euros. 
CRITERIOS   
TAMAÑOS Empleados Balance Gral. Anual Volumen de negocio  
Pequeña menos de 50 hasta 5 hasta 7 
Mediana entre 50 y 249 entre 5 y 27 entre 7 y 40 
Grande igual o más de 250 más de 27 más de 40 
Fuente: Diario Oficial de las Comunidades Europeas (30 de abril de 1996) 
Tal y como establece la Cuarta Directiva, para que una empresa se 
considere dentro de una categoría, debe cumplir, al menos, dos de los tres 
requisitos señalados en la tabla 4.2. Atendiendo a ello, todas las empresas 
pertenecientes a la muestra objeto de estudio son consideradas medianas y 
grandes empresas porque poseen 50 o más empleados y alguno de los otros dos 
requisitos a cumplir. 
4.1.2. PERFIL DE LAS EMPRESAS ENTREVISTADAS 
En este apartado hemos creído oportuno realizar un análisis descriptivo de 
un conjunto de variables de clasificación, extraídas del cuestionario, que como se 
comentará en el siguiente epígrafe, ha sido el instrumento utilizado para la 
recogida de información. Este conjunto de variables analizadas nos permitirá 
conocer algunas características de la muestra y así obtener un perfil global del 
conjunto de empresas entrevistadas. 
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En este sentido, vamos a presentar las características generales de las 
empresas pertenecientes a la muestra, describiendo: los sectores de actividad, la 
localización geográfica, tamaño y la estructura organizativa. 
En primer lugar, respecto a la distribución de la muestra por sectores (tabla 
4.3), hay que señalar que todas las empresas que pertenecen a la muestra son del 
sector servicios, ya que hemos centrado nuestro análisis sobre esta población, 
debido principalmente al auge y la importancia de dicho sector en la actualidad y 
al menor número de investigaciones realizadas sobre el mismo en comparación 
con el sector industrial en materia de gestión de la calidad. Por tanto, hemos 
agrupado las empresas entrevistadas en cinco sectores de actividad que 
consideramos importantes dentro del sector servicios: hostelería, bancario, 
seguros, transporte y hospitales, perteneciendo a los mismos el 72,4% de las 
empresas y el resto, el 27,6%, lo constituyen empresas que realizan otra serie de 
actividades pero también pertenecientes al sector servicios. 
Tabla 4.3: Distribución por sectores 
SECTORES % empresas Número de empresas 
Hostelería 17,8 27 
Bancario 9,2 14 
Seguros 16,4 25 
Transporte 19,1 29 
Hospitales 9,9 15 
Otros servicios 27,6 42 
 100,0 152 
 
La localización geográfica de las empresas pertenecientes a la muestra 
figura en la tabla 4.4. En ella se refleja que hemos realizado las entrevistas en 
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diversas e importantes comunidades del territorio español, debido principalmente 
a que la ubicación física de las empresas matrices o centrales de las grandes 
empresas entrevistadas se encontraban en áreas como Madrid, Barcelona, 
Valencia, Sevilla o Bilbao, entre otras. Por eso en estas ciudades comentadas se 
encuentra el 82,9% de las empresas que componen la muestra. 
Tabla 4.4: Localización geográfica 
ÁREA GEOGRÁFICA % empresas Número de empresas 
Madrid 20,4 31 
Cataluña 25,7 39 
Comunidad Valenciana 19,7 30 
Andalucía 7,2 11 
La Rioja 7,9 12 
País Vasco 9,9 15 
Galicia 9,2 14 
 100,0 152 
 
Por otro lado, de los datos obtenidos se desprende que la dimensión media 
de las empresas de servicios encuestadas es de casi 628 trabajadores, distribuidos 
entre personal directivo, cuadros medios, técnicos especialistas, personal de apoyo 
y personal de línea. La media de niveles jerárquicos que poseen las empresas que 
configuran la muestra es de 4, siendo el mínimo de 1 y el máximo de 20 niveles. 
En cuanto a la estructura organizativa, predominan las empresas con una 
estructura jerárquica basada en funciones (27%) seguido de las que tienen una 
estructura simple (24,3%), y la estructura que se da con menor frecuencia entre las 
empresas de la muestra es la estructura divisional por productos (3,3%) como se 
puede observar en la tabla 4.5. 
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Tabla 4.5: Estructura organizativa 
ESTRUCTURA % empresas Número de empresas 
Estructura simple 24,3 37 
Estructura jerárquica basada en funciones 27 41 
Estructura profesional 16,4 25 
Estructura divisional por áreas geográficas 11,2 17 
Estructura divisional por productos 3,3 5 
Estructura matricial 6,6 10 
Estructura innovadora 11,2 17 
 100,0 152 
 
Por último, hemos analizado la clasificación de las empresas que 
componen la muestra atendiendo a la tipología establecida por Miles y Snow 
(1978). Esta tipología diferencia cuatro tipos de estrategias genéricas que 
caracterizan a las organizaciones: defensivas, prospectivas, analizadoras y 
reactivas. En nuestra muestra, la mayoría de empresas se consideran 
organizaciones analizadoras (47,4%) y prospectivas (35,5%), siendo el resto 
organizaciones defensivas y reactivas con igual porcentaje (8,6%) (tabla 4.6). 
Por tanto, las empresas que componen la muestra están caracterizadas 
principalmente por ser empresas que intentan ser las primeras en desarrollar 
nuevos servicios, es decir, entre sus prioridades y preocupaciones se encuentra la 
innovación, respondiendo rápidamente a las primeras señales del mercado sobre 
nuevas necesidades y oportunidades y realizando cambios frecuentes y periódicos 
sobre sus servicios y mercados. También, y en mayor medida, está compuesta de 
empresas que mantienen una base relativamente estable de servicios y mercados, 
que no pretenden ser las primeras, sino imitadoras de las anteriores, aún 
soportando un mayor coste, o aplicando planes mejor concebidos. 
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Tabla 4.6: Configuraciones organizativas según la tipología de Miles y Snow. 
ESTRATEGIA % empresas Número de empresas 
Defensiva 8,6 13 
Prospectiva 35,5 54 
Analizadora 47,4 72 
Reactiva 8,6 13 
 100 152 
4.2. RECOGIDA DE INFORMACIÓN: EL CUESTIONARIO 
En este estudio de investigación se empleó un cuestionario personal para 
recoger la información necesaria. En primer lugar, se realizó un cuestionario 
dirigido a los directivos de medianas y grandes empresas ubicadas en el territorio 
nacional, y para solicitar su colaboración, fue enviada, vía postal y por fax, una 
carta de presentación de la investigación y de solicitud de colaboración a los 
directivos de las citadas empresas a fin de predisponerles a contribuir en nuestra 
investigación. Posteriormente, se procedió a concertar entrevistas personales con 
los directores generales, o en algunos casos, directores de calidad, durante la cual 
se cumplimentó el cuestionario. 
La estructura del cuestionario utilizado queda recogida en la tabla 4.7, y el 
cuestionario completo tal y como ha sido empleado para la investigación figura en 
el anexo III. En dicha tabla puede observarse que el cuestionario consta de 38 
preguntas, de las cuales son: 5 cuestiones de identificación, que nos servirán para 
clasificar a las empresas de la muestra según el enfoque de calidad adoptado; 4 
preguntas para conocer algunas características de la empresa, concretamente sobre 
Relación entre el enfoque de gestión de la calidad y el desempeño organizativo 
 
140 
estrategia empresarial, la plantilla, los niveles jerárquicos de la organización y la 
estructura organizativa; 10 preguntas relacionadas con aspectos sobre la gestión 
de la calidad; 18 preguntas para medir las competencias distintivas poseídas, que 
han sido extraídas de las escalas propuestas por Camisón (1999b) para la 
medición de las competencias distintivas de la empresa; y por último, 1 pregunta 
referente al desempeño organizativo, que se corresponde con la escala planteada 
por Camisón (1999a) para medir los resultados empresariales. 
Tabla 4.7: Estructura del cuestionario personal utilizado 
 
CUESTIONARIO 
 
ASPECTOS TRATADOS NÚMERO DE PREGUNTAS 
Datos de identificación 5 (1-5) 
Características generales 4 (6-9) 
Gestión de la calidad 10 (10-19) 
Competencias distintivas 18 (20-37) 
Desempeño organizativo 1 (38) 
TOTAL 38 
 
Aunque el núcleo de la investigación se ha desarrollado sobre un 
determinado conjunto de cuestiones, que han permitido desarrollar y validar un 
modelo teórico propuesto, en el cuestionario empleado en este trabajo, se han 
recogido también otras preguntas adicionales, enfocadas a enriquecer la 
información disponible con otros fines heurísticos y que proporcionan valiosa 
información de carácter descriptivo en el análisis de la muestra. 
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Así pues, los diferentes aspectos tratados en nuestra investigación están 
agrupados en el cuestionario en cinco bloques. Pasamos a continuación a explicar 
el contenido desarrollado en cada uno de los bloques. 
Bloque 1: Datos de identificación. 
Este primer bloque incluye una serie de preguntas con las que 
pretendemos recoger la información básica o de partida imprescindible para el 
desarrollo de nuestra investigación. Estas preguntas correspondientes con la p1 
hasta la p5, permiten obtener datos referentes a: 
- Sector de actividad donde pertenece la empresa entrevistada. 
- Si la empresa ha implantado un plan de calidad, conociendo además, 
en su caso, desde cuándo y cuál es el período de tiempo para el cual ha 
sido elaborado el mismo. 
- Si la empresa está certificada, y en este caso, por qué normas y cuánto 
tiempo le llevó a la empresa conseguir dicha certificación. 
- Si la empresa ha implantado sistemas de gestión de calidad total del 
estilo del Modelo EFQM de Excelencia. 
- Cuáles han sido los principales motivos que han llevado a la empresa a 
implantar sistemas de gestión de la calidad. 
Bloque 2: Características generales. 
En este segundo bloque se pretende conocer características básicas de la 
muestra respecto a cuatro cuestiones: tipo de estrategia empresarial según la 
clasificación establecida por Miles y Snow (1978), composición y número de 
empleados, número de niveles jerárquicos de la organización y la estructura de la 
organización. Estas cuestiones constituyen las preguntas p6, p7, p8 y p9 del 
cuestionario respectivamente. 
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Bloque 3: Aspectos relacionados con la gestión de la calidad. 
Para medir diferentes cuestiones relacionadas con los sistemas de gestión 
de la calidad y el grado de implantación de los mismos en la organización (o 
grado de madurez de la calidad), hemos planteado una serie de preguntas con el 
fin de obtener la información que necesitamos. 
En total, se formulan 10 preguntas dentro de este bloque del cuestionario. 
La estructura de estas preguntas referidas a la gestión de la calidad queda reflejada 
en la tabla 4.8. Bajo nuestro punto de vista, se hace estrictamente necesario para 
alcanzar los objetivos propuestos en este trabajo incluir preguntas acerca de todos 
los diferentes aspectos recogidos en dicha tabla. 
Tabla 4.8: Preguntas sobre gestión de la calidad en el cuestionario 
ASPECTOS TRATADOS NÚMERO DE PREGUNTAS 
NÚMERO 
DE ÍTEMS 
TIPO DE 
PREGUNTA 
Misión de la empresa 1 (10) 5 Respuesta única 
La certificación ISO como indicador de la 
madurez de la calidad en la empresa 
1 (11) 1 Tipo Likert de 5 
puntos 
Actitud de la dirección ante la calidad 1 (12) 7 Respuesta única 
Grado de madurez del sistema de gestión de 
calidad implantado 
1 (13) 5 Respuesta única 
Tipo de acciones para la mejora de la calidad 1 (14) 5 Respuesta única 
Técnicas y prácticas operativas de calidad 
aplicadas 
1 (15) 31 Respuesta múltiple 
Principios de la GCT 2 (16-17) 36 Respuesta múltiple y 
tipo Likert de 5 puntos 
Grado de puesta en práctica de la estrategia de 
calidad 
1 (18) 1 Abierta 
Objetivos marcados con la implantación del 
sistema de calidad y su grado de cumplimiento 
1 (19) 22 Respuesta SI / NO 
TOTAL 10 113  
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En primer lugar, conocer cuál es la misión de la organización es necesario 
para saber exactamente cuál es la orientación o filosofía seguida por la empresa, 
lo cual permite comprobar si se sigue una filosofía acorde con la gestión de la 
calidad total o no, dependiendo de la misión. Para ello, hemos formulado la 
cuestión p10 con 5 ítems de una única respuesta posible. 
Por otro lado, como hemos señalado en el capítulo 2, las normas ISO 9000 
no tienen por qué ser indicadores de la madurez de la calidad en la empresa. Así 
pues, el cuestionario recoge una pregunta, p11, de tipo Likert de grado 5, para 
conocer lo que piensa la empresa entrevistada sobre la afirmación: “La 
certificación ISO no es un indicador de la madurez de la calidad de la empresa”. 
A continuación, el cuestionario recoge una cuestión correspondiente con la 
pregunta p12 con el fin de determinar la actitud de la dirección con la calidad, y 
muestra 7 posibles alternativas de respuesta única. 
Por otro lado, para determinar el grado de madurez del sistema de gestión 
de la calidad por parte de las empresas estudiadas, se eligió la parrilla de madurez 
desarrollada por Crosby (1979), que corresponde con la pregunta p13, que permite 
posicionar a las empresas en dicha parrilla según el grado de integración en los 
temas de calidad desde una etapa de indiferencia hasta un modelo de calidad total. 
La siguiente cuestión, p14, hace referencia al tipo de acciones para la 
mejora de la calidad desarrolladas por la empresa y mediante una pregunta de 
respuesta única se pretende conocer hasta qué punto la mejora de la calidad es una 
actividad normal y continua en la organización. 
Posteriormente, se plantean tres preguntas, p15, p16 y p17, que recogen las 
técnicas y prácticas aplicadas por la empresa para la mejora de la calidad y los 
principios en los cuales se apoyan las empresas al aplicar estas prácticas, así como 
el grado de implantación de dichos principios. El conocimiento de las técnicas 
utilizadas y los principios de la calidad resulta de vital importancia en nuestro 
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estudio, ya que nos permite determinar el enfoque de calidad adoptado por la 
empresa. Las técnicas y prácticas operativas de la calidad aplicadas, como señalan 
Camisón, Bou y Roca (2000), van a depender del enfoque de calidad seguido por 
la empresa, así como la adopción de los principios que rigen la GCT. Para extraer 
las diferentes técnicas y prácticas de calidad que componen la primera pregunta se 
recurrió a la revisión de numerosa literatura, entre otros, Hammond (1991), Sohal, 
Ramsay y Samson (1992), Van de Wiele et al. (1993), Dean y Bowen (1994), 
Mann y Kehoe (1994), Randhawa et al. (1994), Lin y Clousing (1995), Camisón 
(1996b), Ahire et al. (1996), Beaumont, Sohal y Terziovski (1997), Wilkinson et 
al. (1998), Escrig y Bou (2000) y Zhang (2000), y finalmente, seleccionamos 31 
técnicas comúnmente citadas en ella aplicadas en la gestión de la calidad. La 
misma metodología fue seguida para configurar la segunda pregunta referente a 
los principios de la GCT, donde se consultaron numerosos trabajos, entre ellos, 
Tummala y Tang (1996), Boaden (1997), Lau y Anderson (1998), Escrig (1998), 
Moreno-Luzón, Peris y González (2000), Escrig y Bou (2000) y Zhang (2000), 
seleccionándose finalmente los nueve principios recogidos en nuestro cuestionario 
que se corresponden con los principios explicados en el capítulo 2. Tanto las 
prácticas como los principios se operativizaron mediante una variable dicotómica, 
donde los valores Si y No fueron codificados como 1 y 2 respectivamente, e 
indicaban la utilización o no de dicha técnica o principio por la empresa. Así 
mismo, se ha configurado una tercera pregunta, p17, referida también a los 
principios de la GCT para determinar cuál es el grado de implantación de éstos en 
la organización, con respuesta tipo Likert de 5 puntos, y que recoge además de 
aspectos relacionados con los nueve principios recogidos en la pregunta anterior, 
aspectos referidos a la gestión de procesos en la organización. 
La siguiente cuestión, p18, indica el porcentaje de la puesta en práctica por 
parte de la empresa de su estrategia de calidad. 
Por último, se formula una pregunta que pretende proporcionar 
información sobre cuáles son los objetivos planteados por la empresa cuando 
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implanta el sistema de gestión de la calidad. Esta pregunta, p19, está compuesta 
por 22 ítems para determinar los objetivos de una forma nominal. En la selección 
de los ítems que componen esta cuestión hemos considerado objetivos de diversa 
naturaleza, tanto específicos de los programas de gestión de la calidad 
(estandarización de productos y procesos, motivación de los directivos, 
consolidación de los clientes, mejora de los sistemas directivos, mejora de los 
sistemas de trabajo, mejora de las comunicaciones externas, innovación de 
productos/servicios, mejora de la motivación y satisfacción de los empleados, 
mejora de los procesos productivos, mejora de las comunicaciones internas, 
mejora del clima de trabajo, mejora de las relaciones laborales, desarrollo de una 
cultura de calidad, mejora de la cualificación y mejora de la satisfacción de los 
clientes), como objetivos de eficacia competitiva (mejora de la cuota de mercados 
tradicionales, mejora de la posición competitiva y mejora de la eficacia de la 
situación global de la empresa), y objetivos relacionados con resultados 
financieros (mejora de los beneficios/rentabilidad, incremento de las ventas y 
mejora de la productividad). 
Bloque 4: Las competencias distintivas. 
En este bloque del cuestionario se recogen diversas escalas con el 
propósito de medir el constructo “competencias distintivas”. Vamos a concretar, 
en primer lugar, lo que entendemos por competencias distintivas, para 
posteriormente analizar las escalas utilizadas para la medición del mismo. 
Como ya se ha comentado en capítulos anteriores al tratar las capacidades 
organizativas, las competencias distintivas hacen referencia al conjunto de 
destrezas y capacidades diferenciadas, activos complementarios y rutinas que la 
organización posee y le confieren la base para la ventaja competitiva sostenible. 
Considerando que, la competitividad de la empresa depende de su 
capacidad para configurar una cartera de recursos únicos que le confieran una 
serie de competencias distintivas (Camisón, 1999b), para conseguir alcanzar 
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ventajas competitivas sostenibles, resulta fundamental el papel de la dirección, 
que debe ser capaz de identificar aquel conjunto de recursos y capacidades 
susceptibles de convertirse en competencias distintivas. Esto justifica la 
importancia de una adecuada operativización y medición del constructo 
competencias distintivas. 
Los recursos de la empresa pasan a considerarse competencias distintivas 
cuando (Camisón, 1999b): (a) la competencia no posee la propiedad de los 
mismos; (b) permiten producir el output con mejor desempeño que los 
competidores. Pero no solamente son estas dos características las que 
fundamentan el constructo tratado, sino que resulta imprescindible que los 
recursos sean activos estratégicos, conforme al cumplimiento de una serie de 
requisitos indicados por Barney (1986a), Grant (1991), Peteraf (1993) y Amit y 
Schoemaker (1993). 
Además, como ya se ha apuntado en capítulos anteriores, entre el conjunto 
de recursos tangibles e intangibles que posee la empresa, son estos últimos los que 
presentan una mayor facilidad para convertirse en activos estratégicos. De modo 
que, si consideramos al igual que Hall (1993) que los recursos intangibles pueden 
dividirse en recursos y competencias, utilizando el concepto de recurso en sentido 
amplio, las capacidades o competencias estarán incluidas bajo esta denominación 
y podemos considerar a las competencias distintivas de una empresa como los 
activos estratégicos intangibles de que goza, que cumplan las propiedades 
establecidas en la literatura (Camisón, 1999b). 
Siguiendo a Camisón (1999b), las diferentes tipologías de recursos 
encontradas en la literatura (Barney, 1991; Grant, 1991; Hall, 1992, 1993) 
permiten realizar una clasificación de síntesis de las dimensiones teóricas del 
constructo competencias analizado. Así pues, consideramos seis tipos de 
competencias distintivas: (1) en marketing o comerciales; (2) en producción; (3) 
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en tecnología e I+D; (4) en finanzas; (5) directivas; (6) organizativas y en recursos 
humanos. 
No se va a proceder a evaluar todas y cada una de las competencias 
distintivas mencionadas anteriormente. La presente tesis limita su campo de 
investigación a analizar únicamente cuatro tipos de competencias: comerciales, de 
producción de servicios, directivas y organizativas. Se ha descartado estudiar las 
competencias tecnológicas y financieras, y se han seleccionado únicamente las 
competencias anteriormente citadas, principalmente por ser los ámbitos donde es 
de prever que se encuentren diferencias significativas derivadas de las estrategias 
en calidad de la empresa. 
La estructura que siguen en el cuestionario las preguntas referidas a las 
competencias distintivas es la que se puede observar en la tabla 4.9. 
Tabla 4.9: Estructura de las preguntas de competencias distintivas 
en el cuestionario 
 
ASPECTOS TRATADOS 
Competencias distintivas en: 
NÚMERO DE 
PREGUNTAS 
NÚMERO DE ÍTEMS 
Marketing 1 (20) 26 
Producción de servicios 1 (21) 31 
Dirección general 10 (22-31) 27 
Organización y recursos humanos 6 (32-37) 55 
TOTAL 18 139 
 
Respecto a las escalas utilizadas para la medición de las competencias 
distintivas, dos han sido los enfoques empleados en la literatura. Por un lado, es 
habitual la utilización de medidas sustitutivas cuantitativas, y por otro, la 
adopción de medidas cualitativas mediante escalas numéricas o lingüísticas. 
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Algunos investigadores, como Rangone (1997), recomiendan, si es 
posible, la utilización de sustitutivos cuantitativos para evaluar los aspectos 
intangibles del desempeño organizativo. Por ejemplo, para medir el desempeño en 
competencia comercial o en marketing, pueden usarse sustitutos cuantitativos 
financieros (inversión en publicidad) o no financieros (número de clientes 
nuevos). Sin embargo, en la literatura abunda la utilización de medidas subjetivas, 
como por ejemplo las escalas de tipo Likert (Snow y Hrebiniak, 1980; Conant, 
Mokwa y Varadarajan, 1990; Miller y Roth, 1994). 
En este trabajo, para medir las competencias distintivas vamos a utilizar 
escalas de medición subjetivas de tipo Likert, creadas a partir de la auto-
clasificación de los directivos de su empresa en relación a sus competidores. 
Concretamente, tres escalas propuestas por Camisón (1999b) que evalúan las 
competencias distintivas en marketing, dirección en general y organización y 
recursos humanos, y una cuarta escala adaptada de este autor en el caso de las 
competencias distintivas en la producción del servicio. En el trabajo realizado por 
este autor se han validado satisfactoriamente estas escalas, las cuales alcanzan la 
máxima categoría en el ranking de calidad de escalas de Robinson, Shaver y 
Wrightsman (1991). 
En este sentido, partimos de un conjunto de escalas ya elaboradas que 
miden las distintas competencias distintivas y que gozan de las adecuadas 
propiedades sociométricas, que aseguran que lo que está midiendo la escala es lo 
que realmente se pretende medir, y que además lo está midiendo bien, es decir, 
que cumplen las condiciones de validez y fiabilidad que toda escala debe cumplir. 
Además, en la creación de cada una de estas escalas citadas anteriormente, el 
autor ha seguido las recomendaciones sugeridas por Churchill (1979) y DeVellis 
(1991). El proceso para la creación de escalas de medida habituales ha sido 
realizado de la forma en que se representa en la figura 4.1, en la cual se recoge un 
resumen de las diferentes etapas seguidas para la construcción de las diversas 
escalas propuestas por Camisón (1999b). 
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Figura 4.1: Procedimiento seguido en la construcción de las escalas 
 Coeficientes / técnicas utilizadas 
FASE 1: Especificación del dominio del constructo 
 
Revisión de la literatura 
  
FASE 2: Identificar las dimensiones que forman el 
dominio del constructo 
 
Revisión de la literatura 
  
 
FASE 3: Generación de los atributos de la escala de 
medición 
 
 
Revisión de la literatura 
 
  
FASE 4: Elección del método de obtención de datos 
 
 
  
 
FASE 5: Purificar y reducir la escala: obtención del 
cuestionario pre-test y primera validación 
 
 
Método Delphi 
Pretest o pruebas piloto 
Coeficiente Alfa de Cronbach 
  
FASE 6: Elaboración del cuestionario definitivo 
 
 
  
FASE 7: Obtención de datos de la muestra elegida 
 
 
  
FASE 8: Validación de la escala: cumplimiento de la 
propiedades psicométricas 
 
 
  
8.1. Evaluar la fiabilidad de la escala 
 
Coeficiente Alfa de Cronbach 
Prueba test-retest o prueba-reprueba 
 
8.2. Evaluar la validez de la escala 
Validez de contenido 
Validez de constructo o interna 
Validez de criterio o externa 
8.3. Evaluar la simplicidad 
 
8.4. Evaluar el valor de diagnóstico 
 
Fuente: Adaptado de Camisón (1999a y b) 
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Por tanto, a continuación vamos a pasar a explicar cada una de las cuatro 
escalas de medición de las competencias distintivas utilizadas en nuestro 
cuestionario. 
1) Escala de medición de las competencias distintivas en marketing. 
Esta escala de tipo Likert de 5 puntos, constituye la pregunta p20 del 
cuestionario y está formada por 26 ítems. En la tabla 4.10 se pueden observar las 
distintas competencias distintivas en marketing analizadas y los ítems para medir 
cada una de ellas. 
Es necesario recordar que las empresas pertenecientes a la muestra son 
todas pertenecientes al sector servicios, con lo que cuando en la batería de ítems 
de la tabla 4.10 y correspondientes a la pregunta p20, se utiliza la palabra 
producto, es para referirse indistintamente a productos o servicios que ofrezca la 
empresa. Y también hay que señalar que las respuestas van a ser valoraciones del 
directivo entrevistado sobre el desempeño en estos aspectos de su empresa en 
relación a la competencia. 
2) Escala de medición de las competencias distintivas en producción de 
servicios. 
La pregunta p21 del cuestionario tiene 31 ítems y constituye la escala para 
medir las competencias distintivas que posee la empresa en lo que se refiere a 
producción de servicios. Partiendo de la escala propuesta por Camisón (1999b) 
hemos reformulado los ítems adaptándolos para referirnos exclusivamente a la 
producción de servicios, debido, como ya hemos señalado, a la composición de la 
muestra. De forma que el instrumento de medida utilizado se puede observar en la 
tabla 4.11 que contiene todos los ítems utilizados en esta pregunta del 
cuestionario, siendo una escala tipo Likert de grado 5. 
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Al igual que la escala anterior, las respuestas obtenidas van a ser 
valoraciones sobre el desempeño alcanzado por la empresa en los aspectos 
cuestionados en relación a la competencia. 
Tabla 4.10: Instrumento para medir las competencias distintivas en marketing 
COMPETENCIA DISTINTIVA DEFINIDA COMO: 
1. Conocimiento de los clientes 
y los mercados actuales 
2. Conocimiento de los clientes 
y los mercados potenciales 
(nuevos) 
3. Conocimiento de la 
competencia 
4. Conocimiento prospectivo 
5. Previsión 
6. Fortalezas en marketing 
7. Debilidades en marketing 
 
8. Planificación comercial 
9. Recursos a marketing 
10. Integración de marketing 
11. Segmentación 
12. Diferenciación 
13. Diseño y lanzamiento de 
nuevos productos 
14. Calidad de servicio 
 
15. Política de precios 
16. Política de comunicación 
 
17. Imagen de empresa 
18. Imagen de marca 
19. Localización comercial 
 
20. Bajos costes comerciales 
 
21. Control de marketing 
 
22. Distribución amplia 
23. Amplitud de línea de 
productos 
24. Garantía postventa 
 
25. Organización comercial 
26. Diseño 
1. Capacidad para obtener información de los clientes y los 
mercados actuales 
2. Capacidad para identificar oportunidades de nuevos 
clientes y mercados, y para recoger información sobre 
ellos 
3. Capacidad para obtener información de los competidores 
 
4. Capacidad para identificar las tendencias del negocio 
5. Exactitud de las previsiones de venta y rentabilidad 
6. Conciencia por la empresa de sus fortalezas en marketing 
7. Conciencia por la empresa de sus debilidades en 
marketing 
8. Eficacia del proceso de planificación comercial 
9. Asignación de recursos al departamento de marketing 
10. Capacidad para integrar las actividades de marketing 
11. Habilidad para segmentar los mercados objetivo 
12. Habilidad para diferenciar la oferta de productos 
13. Habilidad para diseñar, colaborar en el desarrollo y 
lanzar nuevos productos al mercado 
14. Habilidad para prestar un servicio consistente y de 
calidad 
15. Eficacia de la política de precios 
16. Eficacia de la política de publicidad, promoción y 
relaciones públicas 
17. Eficacia de la política de imagen de empresa 
18. Eficacia de la política de marca del producto 
19. Habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones para 
las instalaciones comerciales 
20. Eficacia de la contención/reducción de costes de 
marketing 
21. Eficacia del proceso de evaluación y control de las 
actividades de marketing 
22. Capacidad para distribuir los procesos ampliamente 
23. Capacidad para distribuir una amplia línea de productos 
 
24. Capacidad para garantizar al cliente contra problemas en 
el producto posteriores a la venta 
25. Eficacia de la organización comercial 
26. Habilidad para diferenciar el producto mediante el diseño 
Fuente: Camisón (1999b) 
Relación entre el enfoque de gestión de la calidad y el desempeño organizativo 
 
152 
Tabla 4.11: Instrumento para medir las competencias distintivas 
en producción de servicios 
COMPETENCIA DISTINTIVA DEFINIDA COMO: 
1. Conocimiento del mercado de 
inputs 
2. Conocimiento de subcontratistas 
3. Bajos costes de producción de 
servicios 
4. Flexibilidad de volumen 
 
5. Flexibilidad del “product-mix” 
 
6. Flexibilidad de diseño 
 
7. Flexibilidad del equipamiento 
 
8. Variedad del producto/servicio 
9. Planificación de capacidad 
 
 
10. Especialización de la 
producción 
11. Diversificación de la producción 
12. “Customización” del 
producto/servicio 
13. Conformidad o aseguramiento 
de la calidad 
14. Calidad de servicio 
15. Desempeño 
16. Velocidad 
17. Seguridad 
 
18. Servicio post-venta 
19. Fortalezas en producción 
 
20. Debilidades en producción 
 
21. Recursos a producción 
 
22. Integración de producción 
 
23. Localización de la producción 
 
24. Planificación y control de 
producción 
25. Organización de la producción 
26. Control de inventarios 
 
1. Capacidad para obtener información de proveedores y 
suministradores 
2. Capacidad para obtener información de subcontratistas 
3. Eficacia de la contención/reducción de costes de 
producción de servicios 
4. Eficacia del proceso de respuesta a oscilaciones en el 
volumen de demanda del servicio 
5. Habilidad para reaccionar rápidamente a cambios en el 
tipo de servicios demandados 
6. Capacidad para hacer rápidos cambios de diseño y/o 
introducir nuevos productos rápidamente 
7. Grado de flexibilidad de las instalaciones productivas del 
servicio 
8. Habilidad para producir una amplia variedad de servicios 
9. Eficacia del proceso de planificación de la capacidad 
productiva de servicios para cambios de capacidad 
frecuentes 
10. Habilidad para producir servicios especializados 
 
11. Habilidad para diversificar la oferta de servicios 
12. Habilidad para adaptar el servicio al pedido del cliente y 
ajustar su diseño a las necesidades del cliente 
13. Capacidad para ofrecer una calidad consistente 
 
14. Habilidad para ofrecer una alta calidad del servicio 
15. Capacidad para proveer servicios de alto desempeño 
16. Capacidad para prestar servicios rápidamente 
17. Capacidad para producir servicios a tiempo (como se 
prometió) 
18. Capacidad de proveer servicio postventa 
19. Conciencia por la empresa de sus fortalezas en 
producción de servicios 
20. Conciencia por la empresa de sus debilidades en 
producción de servicios 
21. Asignación de recursos a los departamentos responsables 
de la prestación del servicio 
22. Capacidad para integrar las actividades relacionadas con 
la prestación del servicio 
23. Habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones para 
la prestación del servicio 
24. Eficacia en la planificación y control del servicio 
 
25. Eficacia de la organización de la producción del servicio 
26. Habilidad para mantener un nivel determinado de 
servicio sin deterioros del mismo 
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Tabla 4.11: Continuación 
COMPETENCIA DISTINTIVA DEFINIDA COMO 
27. Simplicidad y facilidad de uso 
28. Experiencia 
 
29. Economías de escala 
 
30. Integración vertical 
 
31. Descentralización productiva 
27. Habilidad para producir servicios útiles a los clientes 
28. Ventaja en costes sobre la competencia derivada del uso 
efectivo de la curva de experiencia 
29. Capacidad física para producir alta eficiencia con el 
volumen de prestación de servicio (economías de escala) 
30. Capacidad para desarrollar íntegramente por la empresa 
el proceso de prestación del servicio 
31. Habilidad para desarrollar acuerdos de cooperación que 
generen ventajas competitivas 
Fuente: Adaptado de Camisón (1999b) 
3) Escala de medición de las competencias en dirección general. 
Esta escala para medir las competencias distintivas en dirección general 
está formada por las preguntas que van desde la p22 a la p31. Estas competencias 
van a estar medidas según los ítems recogidos en la tabla 4.12. 
Tabla 4.12: Instrumento para medir las competencias distintivas en dirección 
general* 
COMPETENCIAS DISTINTIVAS DEFINIDA COMO: 
 
CUALIFICACIÓN: 
Competencia para resolver 
problemas/conocimiento 
1. Perfil de habilidades 
 
 
2. Habilidades de dirección 
priorizadas 
 
 
3. Enfoque en la asignación de 
recursos 
 
 
4. Forma de resolver problemas 
 
 
5. Modo de adquisición de 
habilidades 
6. Capacidad para la adopción de 
decisiones 
 
 
 
 
1. Escala 1-5, siendo 1 especialista, 2 enfocado a las 
operaciones, 3 enfocado al marketing , 4 enfocado a 
I+D y 5 emprendedor. 
2. Escala 1-5, siendo 1 técnicas administrativas, 2 
métodos cuantitativos para resolver problemas 
operativos, 3 métodos de gestión comercial, 4 técnicas 
de gestión del cambio y 5 técnicas de creatividad. 
3. Escala 1-5, siendo 1 tradición, 2 racionalidad, 3 
oportunidades de mercado, 4 creación de 
oportunidades relacionadas y 5 creación de 
oportunidades radicales. 
4. Escala 1-5, siendo 1 buscando precedentes, 2 
modelizando, 3 analíticamente, 4 intuitivamente con 
apoyo analítico y 5 creativamente con apoyo analítico. 
5. Escala 1-5, siendo 1 experiencia, 3 educación formal y 
5 ambas. 
6. Capacidad para analizar y seleccionar las mejores 
decisiones 
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Tabla 4.12: Continuación 
COMPETENCIAS DISTINTIVAS DEFINIDA COMO: 
Experiencia internacional 
7. Experiencia internacional de la 
alta dirección 
 
8. Comprensión intercultural 
Posición de poder / ejercicio 
del,poder 
9. Poder en el Consejo de 
Administración 
10. Poder en la organización 
11. Propensión a usar el poder 
Estilo / habilidad de liderazgo 
12. Estilo de gestión dominante 
 
13. Liderazgo 
14. Empatía 
15. Lealtad 
16. Fundamento del principio de 
autoridad 
17. Descentralización 
18. Integrador 
 
19. Trabajo en equipo 
20. Impulso de la iniciativa 
21. Predica con el ejemplo 
22. Consenso 
23. Popularidad y carisma 
24. Gestión de conflictos 
 
MENTALIDAD 
Propensión al riesgo 
25. Iniciativa y disposición al riesgo 
 
26. Entrepreneurship 
 
27. Disposición al cambio 
 
 
7. Capacidad para la gestión adquirida en empresas 
multinacionales o en puestos directivos internacionales 
 
8. Capacidad para dirigir con mentalidad global por una 
visión intercultural 
 
9. Capacidad para influir sobre el Consejo 
 
10. Capacidad para influir sobre la organización 
11. Propensión a usar el poder de que se dispone 
 
12. Escala 1-5, siendo 1 orientación al control y 5 centrado 
en objetivos. 
13. Habilidad para inspirar la aceptación del cambio. 
14. Capacidad de comunicación. 
15. Fidelidad a la empresa y a los propios compromisos. 
16. Escala 1-5, siendo 1 estatus-poder y 5 grupo-
compartida. 
17. Tendencia a la delegación de autoridad. 
18. Capacidad de integrar y movilizar a miembros de un 
equipo. 
19. Habilidad para el trabajo en equipo 
20. Habilidad para apoyar iniciativas y sugerencias. 
21. Capacidad para actuar como modelo para los demás. 
22. Habilidad para desarrollar el consenso 
23. Habilidad para ser el centro de la atención y seguido. 
24. Escala 1-5, siendo 1 recurso a la legalidad y 5 
autocrítica y apertura a la mejora continua. 
 
 
25. Capacidad para adoptar iniciativas y asumir riesgos 
individuales. 
26. Capacidad para aceptar riesgos impulsando nuevos 
proyectos. 
27. Capacidad para aceptar el cambio e introducirlo 
activamente 
 
* En aquellos ítems donde no se precisa el significado de la escala, la medición se realiza sobre 
una escala 1-5, siendo 1 muy bajo, 2 bajo, 3 medio o normal, 4 alto y 5 muy alto. 
Fuente: Adaptado de Camisón (1999b) 
Hemos de señalar que no hemos utilizado todos los ítems propuestos por 
Camisón (1999b) para medir este tipo de competencias distintivas, sino que 
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hemos seleccionado solamente aquellos que pueden ser relevantes en nuestra 
investigación. 
4) Escala de medición de las competencias distintivas en organización y 
recursos humanos. 
Al igual que hemos hecho con las escalas anteriores, para aclarar y 
explicar correctamente el cuestionario, se recoge en la tabla 4.13 la escala 
utilizada para medir las competencias distintivas en lo que a organización y 
recursos humanos se refiere. Esta escala es propuesta por Camisón (1999b) en su 
estudio sobre medición de las competencias distintivas. En nuestro cuestionario 
esta escala está formada por las preguntas desde la p32 a la p37.  
Tabla 4.13: Instrumento para medir las competencias distintivas en organización 
y recursos humanos* 
COMPETENCIA DISTINTIVA DEFINIDA COMO: 
 
CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN 
Valores culturales de la organización 
1. Liderazgo intra-organizativo 
2. Cumplimiento de los objetivos 
 
3. Compromiso estratégico 
 
4. Organización motivadora 
 
5. Calidad de vida en el trabajo 
 
6. Formación y desarrollo del personal 
 
7. Paz laboral 
8. Bienestar laboral 
 
9. Comunicación interna 
 
10. Comunicación vertical 
 
11. Comunicación horizontal 
 
12. Toma de decisiones compartida 
13. Cooperación en relaciones 
interpersonales 
14. Trabajo en equipo 
 
 
 
1. Estímulo del liderazgo en toda la organización. 
2. Aceptación general del compromiso con el 
logro de objetivos. 
3. Identificación con la estrategia de la 
organización 
4. Satisfacción de los empleados con el diseño 
organizativo 
5. Satisfacción de los empleados con la calidad de 
vida laboral 
6. Interés en la formación y desarrollo del 
personal 
7. Ausencia de conflictividad laboral 
8. Compromiso con el bienestar de los 
trabajadores. 
9. Escala 1-5, siendo 1 cerrada o “política” y 5 
abierta y transparente. 
10. Escala 1-5, siendo 1 estrictamente descendente 
y 5 intensa y abierta en ambos sentidos. 
11. Escala 1-5, siendo 1 aislamiento interfuncional 
y 5 muy intensa y numerosa 
12. Escala 1-5, siendo 1 individual y 5 compartida. 
13. Escala 1-5, siendo 1 de rivalidad y 5 de 
colaboración. 
14. Estímulo al trabajo en equipo 
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Tabla 4.13: Continuación 
COMPETENCIA DISTINTIVA DEFINIDA COMO: 
15. Rechazo de la tradición 
16. Reputación de honestidad 
 
17. Fidelidad de los clientes 
 
18. Satisfacción de los clientes 
19. Responsabilidad social 
 
20. Imagen pública de empresa en el 
mercado 
21. Imagen global del clima organizativo 
 
Valores culturales de los miembros de la 
organización 
22. Participación de los empleados 
 
23. Ausencia de absentismo laboral 
24. Flexibilidad para la rotación laboral 
 
25. Lealtad a la organización 
 
26. Autoresponsabilización 
 
27. Autorrealización en el trabajo 
 
28. Obediencia y respeto a la autoridad 
 
29. Iniciativa e innovación 
 
RECOMPENSAS E INCENTIVOS 
30. Participación en resultados 
 
31. Aceptación de política retributiva y 
de incentivos 
32. Énfasis en recompensas no 
económicas 
33. Conocimiento de criterios de 
evaluación, promoción y recompensa 
 
34. Existencia de normas y estándares de 
conducta y de productividad 
 
ESTRUCTURA DE PODER EN LA 
ORGANIZACIÓN 
35. Influencia de los sindicatos 
36. Peso e influencia de los poderes 
informales 
37. Influencia de poderes públicos 
 
 
15. Grado de respeto a la tradición. 
16. Historial de honestidad en la relación con todos 
los grupos vinculados a la organización. 
17. Historial de lealtad en la relación con los 
clientes. 
18. Compromiso con la satisfacción de los clientes 
19. Compromiso con el entorno social y 
medioambiental 
20. Escala 1-5, siendo 1 desconocida/mala y 5 
sólida/gran prestigio. 
21. Escala 1-5- siendo 1 desagradable, 2 apático, 3 
normal, 4 interesante y 5 activo y muy 
estimulante. 
 
22. Grado de participación de los trabajadores en el 
establecimiento de objetivos, planes y tareas 
23. Grado de ausencia de absentismo laboral 
24. Aceptación laboral de la rotación de puestos y 
espacial 
25. Grado de fidelidad de los trabajadores con la 
organización 
26. Compromiso de los trabajadores a nivel 
personal con la calidad 
27. Satisfacción de los empleados con el trabajo 
por el logro de sus objetivos personales 
28. Grado de respeto y aceptación de la autoridad 
formal 
29. Escala 1-5, siendo 1 no/inhibición y 5 estímulo 
y premio intenso. 
 
30. Grado de participación de los empleados en los 
resultados. 
31. Grado de aceptación por el personal de la 
política de retribución e incentivos 
32. Importancia otorgada en la organización a 
recompensas monetarias. 
33. Grado de conocimiento y de aceptación de los 
criterios de evaluación, promoción y 
recompensa 
34. Escala 1-5, siendo 1 desconocimiento y 5 
conjunto completo, claro y bien definido para 
toda la organización. 
 
 
35. Influencia de los sindicatos en la organización 
36. Influencia de poderes informales 
intraorganizativos en la organización 
37. Influencia de los poderes públicos sobre la 
organización 
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Tabla 4.13: Continuación 
COMPETENCIA DISTINTIVA DEFINIDA COMO: 
38. Influencia directa de los trabajadores 
 
39. Influencia socioeconómica diversa 
 
INFORMACIÓN/SÍMBOLOS/NORMAS/RI
TUALES 
40. Conocimiento por el personal de la 
historia y logros importantes de la 
empresa 
41. Conocimiento por el personal de la 
misión y los objetivos de la 
organización 
42. Existencia de símbolos positivos que 
conocen o comprenden solamente los 
miembros de la organización 
43. Existencia de modelos de 
comportamiento a imitar por los 
empleados 
44. Existencia de acontecimientos 
rituales que reflejan de forma positiva 
los valores de la empresa 
 
DISEÑO ORGANIZATIVO 
45. Naturaleza de los procedimientos 
 
46. Estructuración de las tareas 
 
47. Flexibilidad del diseño organizativo 
 
48. Autonomía en el trabajo 
 
49. Participación de los empleados en la 
configuración del trabajo 
 
50. Participación de los empleados en 
decisiones estratégicas 
 
51. Organización plana 
 
 
52. Polivalencia en la definición de tareas 
 
53. Enriquecimiento del puesto de 
trabajo 
 
 
54.  Garantía de empleo a largo plazo 
38. Influencia directa de los trabajadores sobre la 
organización 
39. Influencia de instituciones socioeconómicas 
diversas sobre la organización. 
 
 
40. Escala 1-5, siendo 1 nadie o quizás muy pocos 
y 5 todos. 
 
41. Escala 1-5, siendo 1 nadie o quizás muy pocos 
de forma vaga y 5 todos con exactitud. 
 
42. Escala 1-5, siendo 1 no existen y 5 existen en 
cantidad y son muy representativos. 
 
43. Escala 1-5, siendo 1 desconocidos y 5 muy 
bien identificados. 
 
44. Escala 1-5, siendo 1 no o muy esporádicos y 5 
sí y muy bien organizados. 
 
 
 
45. Escala 1-5, siendo 1 burocráticos y lentos y 5 
ágiles y flexibles. 
46. Escala 1-5, siendo 1especializadas y aisladas y 
5 altamente coordinadas 
47. Grado de implantación de formas 
organizativas flexibles 
48. Grado de creación de unidades organizativas 
descentralizadas. 
49. Grado de participación del personal en la 
definición del contenido de los puestos y la 
forma de realizar los procesos. 
50. Grado de participación del personal en la 
definición de la estrategia y la forma de 
llevarla a la práctica. 
51. Grado de reducción del número  de niveles 
jerárquicos ápice estratégico-núcleo de 
operaciones. 
52. Grado de amplitud en el contenido de tareas de 
los puestos. 
53. Grado de implantación de sistemas como 
variedad del trabajo, autonomía en la 
preparación y ejecución del trabajo, 
ampliación de tareas o rotación de puestos. 
54. Grado de implantación de sistemas formales o 
informales de compromiso a largo plazo de la 
empresa con el trabajador. 
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Tabla 4.13: Continuación 
COMPETENCIA DISTINTIVA DEFINIDA COMO: 
55. Planes de carrera basados en la 
experiencia y dedicación a la empresa 
55. Grado de aplicación de sistemas de promoción 
basados en el compromiso del empleado más 
que en la antigüedad. 
* En aquellos ítems donde no se precisa el significado de la escala, la medición se realiza sobre 
una escala 1-5, siendo 1 muy bajo, 2 bajo, 3 medio o normal, 4 alto y 5 muy alto. 
Fuente: Camisón (1999b) 
 
Bloque 5: El desempeño organizativo. 
En cuanto a las dimensiones que componen el desempeño organizativo, no 
existe un consenso en la literatura, siendo múltiples y diferentes las dimensiones 
identificadas en ésta (Peters y Waterman, 1982; Smith, Guthrie y Chen, 1989; 
Camisón, 1997b). 
Todavía, pese a que se reconoce la relación existente entre eficacia 
organizativa, competencias distintivas unidas a los factores clave de éxito y 
medidas del desempeño, dos problemas hasta el momento han impedido la 
creación de sistemas de información estratégica que resulten útiles para la 
dirección (Camisón, 1999a): 
a) la medición de los factores clave de éxito cualitativos en naturaleza 
(activos intangibles); 
b) la integración de medidas de los factores expresadas en métricas 
heterogéneas en una valoración global de la eficacia de la 
organización en relación con sus competidores. 
Estos problemas han intentado ser subsanados por autores como Rangone 
(1997), quien presenta un modelo general de medición de la eficacia organizativa, 
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enlazándolo con el desempeño organizativo y los factores clave de éxito en la 
industria.  
En este sentido, la propuesta de dimensiones del constructo analizado 
realizada por Camisón (1999a) nos parece acertada, puesto que sintetiza las 
diversas aportaciones, elimina los problemas señalados anteriormente y determina 
también su adecuación al constructo en base a los resultados obtenidos en la 
investigación empírica de su trabajo. 
Así pues, aunque la EFQM (1999), en su modelo de excelencia orientado a 
la autoevaluación empresarial, señala cuatro dimensiones a considerar en relación 
con los resultados empresariales (satisfacción de los clientes, satisfacción de los 
empleados, resultados económicos e impacto social) en esta investigación para la 
medición de los resultados empresariales o desempeño organizativo derivados de 
la aplicación de sistemas de gestión de la calidad, vamos a considerar las 
dimensiones que de este constructo propone Camisón (1999a) que son: 
satisfacción de los clientes, satisfacción de los empleados, resultados financieros, 
eficiencia operativa, impacto social y capacidad de competir. 
La creación de la escala para medir el desempeño organizativo seguida por 
Camisón (1999a) es similar a la que recoge la figura 4.1, para la creación de 
escalas de medida de las competencias distintivas. La escala final, recogida en la 
pregunta p38 de nuestro cuestionario, valora tanto los indicadores objetivos 
clásicos, de carácter económico financiero, como otras variables de carácter 
cualitativo representativas de la posición de la empresa respecto a la competencia, 
así como permite, con el último ítem incorporado, conocer la valoración global 
del nivel de desempeño de la organización en relación con sus competidores. 
Por otro lado, es indudable la necesidad de que el constructo “desempeño 
organizativo” contemple una serie de medidas financieras y otras no financieras, 
pero su valoración no puede ser reducida únicamente a la utilización de medidas 
cuantitativas, sino que también el desempeño organizativo debe incorporar 
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medidas de los resultados cualitativos alcanzados por la empresa derivados de su 
posesión de activos intangibles y sus competencias. La justificación de la 
utilización de las dimensiones expuestas anteriormente vendría en que las mismas 
sintetizan las diversas aportaciones en el desarrollo de escalas de medición del 
constructo analizado y son adecuadas para este propósito en base a los resultados 
de la investigación empírica llevada a cabo por Camisón (1999a). 
Es importante recalcar la necesidad de un enfoque estratégico para 
seleccionar las medidas de desempeño clave y de la implicación de la alta 
dirección en la identificación de los indicadores, a la vez que se enfatizan los 
enlaces entre las medidas. 
En el cuestionario utilizado para la elaboración de la presente tesis 
doctoral vamos a utilizar una escala tipo Likert de 5 puntos, que se corresponde 
con la escala utilizada por Camisón (1999a) y constituye la pregunta p38 del 
cuestionario, con la que pretendemos medir el desempeño organizativo. Ésta mide 
los resultados empresariales globales de la empresa y valora el desempeño 
alcanzado por la organización en relación a la competencia. 
Los datos que obtenemos en esta pregunta sobre objetivos marcados con 
las medidas aplicadas de mejora de la calidad, evidentemente van a ser opiniones 
y percepciones de los directivos que responden al cuestionario. No obstante, sí se 
pueden considerar medidas fiables del grado de desempeño objetivo, como 
señalan trabajos previos como los de Venkatraman y Ramanujam (1986, 1987). 
4.3. FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LAS ESCALAS 
En este epígrafe pretendemos comprobar que las principales escalas 
utilizadas en nuestra investigación cumplen las propiedades sociométricas, es 
decir, la fiabilidad y la validez, conceptos que pasamos seguidamente a abordar. 
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4.3.1. PROPIEDADES SOCIOMÉTRICAS DE LAS ESCALAS DE 
MEDICIÓN 
Las escalas de medición utilizadas en nuestro estudio han de ser evaluadas, 
para asegurarnos que son útiles en recoger la información del constructo que se 
pretende medir, y además, esta información ha de ser obtenida por el 
procedimiento más exacto y fiel posible con la realidad. 
Para que cualquier escala de medición sea rigurosa y académicamente 
válida en su propósito, ésta debe cumplir las siguientes propiedades 
sociométricas1: (1) fiabilidad, (2) validez, (3) simplicidad y (4) valor de 
diagnóstico. 
Previo a la justificación de las distintas escalas de medición empleadas, 
hemos de argumentar acerca de la conveniencia del uso de escalas multi-ítem. En 
esta línea Churchill (1979) defiende el uso de dichas escalas frente a escalas de un 
único ítem. Así señala como inconvenientes de las segundas: (1) los ítems 
individuales tienden a poseer bajas correlaciones con el atributo objeto de 
medición, mientras que al mismo tiempo tienden a relacionarse con otros 
atributos; (2) los ítems individuales tienden a categorizar a los individuos en 
grupos relativamente reducidos; (3) los ítems individuales tienen un considerable 
error de medición. Las mencionadas limitaciones hacen aconsejable el uso de 
escalas multi-ítem. Por tanto, (1) la especificidad de los ítems permite calcular el 
promedio de los mismos; (2) mediante la combinación de los ítems se permite 
efectuar claras distinciones entre los individuos; (3) la fiabilidad tiende a 
incrementarse y el error de medida decrece conforme el número de ítems en una 
combinación se incrementa (Churchill, 1979). 
                   
1
 Se pueden citar los siguientes trabajos, dentro de la extensa literatura existente sobre este tema: 
Nunnally (1978), Carmines y Zeller (1979), Churchill (1979), Malhotra (1981), Peter (1981), 
Bagozzi y Phillips (1982), Peter y Churchill (1986), Venkatraman (1989), DeVellis (1991), 
Grapentine (1994), Vernette (1995). 
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En este sentido, las escalas que pasamos a evaluar son escalas multi-ítem 
de tipo Likert de 5 puntos, con lo que se pretenden medir diferentes constructos 
que deben ser medidos en todas sus dimensiones a través de múltiples ítems, a 
excepción de las dos escalas nominales que hemos utilizado a la hora de analizar 
la existencia o implantación de técnicas o prácticas de gestión de calidad en las 
empresas, así como los principios extraídos de la literatura. 
Pasando a comentar las principales escalas empleadas, en lo que se refiere 
a la medición de las competencias distintivas y al desempeño organizativo hemos 
utilizado las escalas propuestas por Camisón (1999b) y Camisón (1999a) 
respectivamente, sabemos que ambas escalas gozan de todas las propiedades 
sociométricas a cumplir, señaladas anteriormente, ya que han sido comprobadas 
por dicho autor en sus trabajos. 
En la dirección apuntada, vamos a pasar a evaluar estas escalas utilizadas, 
para comprobar si se cumplen las dos primeras propiedades en nuestro estudio: la 
fiabilidad y la validez. Las restantes propiedades no las analizaremos debido a que 
las escalas que hemos utilizado han sido propuestas y aplicadas en la literatura, y 
por lo tanto, la simplicidad de las mismas y su poder de diagnóstico ya han sido 
evaluados por otros autores (Camisón 1999a y b), lo cual nos resulta suficiente. 
El primer paso, una vez realizado el proceso de recogida de datos, es hacer 
una depuración de las escalas, determinando si alguno de los ítems debe ser 
eliminado de las mismas. A nivel de los ítems, es importante analizar la 
correlación existente entre estos de forma que aquéllos correlacionados 
negativamente o que no se correlacionan fuertemente con el resto deben ser 
eliminados. Igualmente, deben ser conservados en la escala aquellos ítems cuya 
correlación con la suma de los ítems restantes (item-total correlation) es más 
elevada (Bagozzi, 1981). De no cumplirse estas características respecto a los 
ítems, estos reducirían la consistencia interna de la escala, y deben ser eliminados, 
procurando no descuidar la fundamentación teórica. 
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Otras características deseables para los ítems de una escala son (Cadogan, 
Diamantopoulos y Pahud, 1997): una elevada varianza, dado que permite mayor 
discriminación entre los individuos con niveles diferentes del concepto medido, y 
una media cercana al centro de su rango, dado que reduce los valores extremos 
que por razones diversas se pueden haber producido. 
Una vez se han identificado los ítems susceptibles de ser eliminados, se 
examina la fiabilidad de la escala a través de la medida de consistencia interna 
mayoritariamente utilizada, el coeficiente alpha de Cronbach (1951), cuestión que 
pasamos a abordar a continuación. 
4.3.2. FIABILIDAD 
En primer lugar, pasamos a realizar el análisis de fiabilidad de las escalas 
utilizadas2. Con este fin aplicamos el estadístico alpha de Cronbach a todas y cada 
una de las escalas aparecidas en el cuestionario; un valor alto de este estadístico, 
que analiza la consistencia interna de la escala a través de la correlación media de 
un ítem con todos los demás ítems de la misma, pone de manifiesto que la escala 
es fiable. 
 
 
                   
2
 La fiabilidad de una escala se refiere al grado en que ésta dará resultados consistentes si se llevan 
a cabo mediciones repetidas. En otras palabras, es la proporción de varianza atribuible a la 
puntuación real de la variable, siendo un buen indicador de la cantidad de error de medición 
inherente a un modelo. Esto equivale a considerar que la estructura de las escalas creadas está 
correctamente diseñada. Hayes (1992: 50) define la fiabilidad como “el grado en que las 
mediciones están libres de las desviaciones producidas por los errores causales”. Suele ser bastante 
habitual concebir la fiabilidad como el grado de consistencia interna de la escala, y la forma más 
habitual de estimarla es a partir del cálculo del α de Cronbach (Cronbach, 1951). La principal 
ventaja de su uso es que permite determinar la fiabilidad habiendo aplicado la escala únicamente 
sobre un grupo de individuos. 
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Este índice es el más utilizado para calcular la fiabilidad3, aunque hay que 
señalar que no existe unanimidad a la hora de determinar el valor a partir del cual 
la fiabilidad se considera adecuada o aceptable en la investigación (Peterson, 
1994). En nuestro estudio vamos a considerar el valor mínimo aceptable que 
establece Nunnally (1978) que corresponde a 0,70 en estudios exploratorios4. 
A continuación se procedió a eliminar aquellos ítems cuya correlación 
item total fuese inferior a 0,3, valor mínimo comúnmente aceptado (Nurosis, 
1993) o cuya eliminación permitiese obtener una alpha considerablemente 
superior. 
Comenzando por la escala de competencias distintivas en marketing, no se 
procedió a eliminar ningún item, porque el alpha de Cronbach no mejora y todas 
las cargas factoriales resultan superiores a 0,5. Los resultados obtenidos de este 
análisis son mostrados en la tabla 4.14. 
Por el contrario, en la escala de competencias distintivas en producción de 
servicios, es necesario eliminar el ítem v12, pues la correlación item-total 
corregida es muy inferior a 0,3, obteniéndose tras su eliminación un alpha de 
0,9674 y cuyos resultados están indicados en la tabla 4.15. 
 
 
 
                   
3
 Para medir la fiabilidad de una escala existen diversas formas que dependen del enfoque que se le 
dé a la investigación y de la propia naturaleza de los datos. Entre los métodos más utilizados se 
encuentran el α de Cronbach y el método de Spearman-Brown (dividir por la mitad) para medir la 
consistencia interna (Sánchez y Sarabia, 1999), la prueba test-retest para medir la estabilidad 
(Malhotra, 1997), así como la utilización de cuestionarios alternativos, para medir la equivalencia 
(Miquel et al., 1997). 
 
4
 Corresponde señalar que el valor propuesto por Nunnally (1978) es el más utilizado, pero existen 
otros autores que en sus investigaciones consideran que una escala es fiable si el α de Cronbach se 
sitúa por encima de 0,80 (Carmines y Zeller, 1979; Vernette, 1995). 
Capitulo 4: Metodología de la investigación empírica 
 
165 
Tabla 4.14: Fiabilidad de la escala de competencias distintivas en marketing 
 Media de la escala si se 
elimina el ítem 
Varianza de la 
escala si se 
elimina el ítem 
Correlación item-
total corregida 
Alpha si se 
elimina el ítem 
V1 
V2 
V3 
V4 
V5 
V6 
V7 
V8 
V9 
V10 
V11 
V12 
V13 
V14 
V15 
V16 
V17 
V18 
V19 
V20 
V21 
V22 
V23 
V24 
V25 
V26 
87,3986 
87,3427 
87,3986 
87,3007 
87,4126 
87,4615 
87,4266 
87,4196 
87,5175 
87,5175 
87,4685 
87,4476 
87,4406 
87,3217 
87,4685 
87,5035 
87,3357 
87,3217 
87,5105 
87,6993 
87,6923 
87,5524 
87,5035 
87,3986 
87,5455 
87,5455 
197,8189 
197,2127 
200,7484 
198,0991 
195,6525 
192,1517 
197,4858 
197,4143 
193,1810 
195,0543 
194,9832 
193,6997 
194,0933 
195,4733 
196,9691 
194,8292 
195,6330 
195,5437 
194,3643 
197,0709 
196,4258 
192,3194 
191,5475 
192,9456 
194,5455 
191,8412 
0,5839 
0,6555 
0,4693 
0,6272 
0,6467 
0,7414 
0,5306 
0,5794 
0,7059 
0,6673 
0,6687 
0,7194 
0,6578 
0,6135 
0,6316 
0,6616 
0,6114 
0,6040 
0,6541 
0,6035 
0,6488 
0,7103 
0,7325 
0,7018 
0,6773 
0,7298 
0,9523 
0,9517 
0,9533 
0,9530 
0,9527 
0,9517 
0,9509 
0,9524 
0,9511 
0,9515 
0,9515 
0,9510 
0,9516 
0,9521 
0,9519 
0,9516 
0,9521 
0,9522 
0,9516 
0,9521 
0,9517 
0,9510 
0,9508 
0,9511 
0,9514 
0,9508 
Alpha = 0,9535 
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Tabla 4.15: Fiabilidad de la escala competencias distintivas en producción de 
servicios 
 Media de la 
escala si se 
elimina el ítem 
Varianza de la 
escala si se 
elimina el ítem 
Correlación ítem-
total corregida 
Alpha si se 
elimina el ítem 
V1 
V2 
V3 
V4 
V5 
V6 
V7 
V8 
V9 
V10 
V11 
V13 
V14 
V15 
V16 
V17 
V18 
V19 
V20 
V21 
V22 
V23 
V24 
V25 
V26 
V27 
V28 
V29 
V30 
V31 
108,8029 
108,9051 
108,7810 
108,7591 
108,6642 
108,7518 
108,7007 
108,6861 
108,8321 
108,6934 
108,7007 
108,6277 
108,5985 
108,6423 
108,5474 
108,4818 
108,9416 
108,6715 
108,7299 
108,7518 
108,6642 
108,7737 
108,7299 
108,6277 
108,8102 
108,6204 
108,7956 
108,8102 
108,5985 
108,7810 
315,9241 
318,7777 
324,8635 
315,1401 
315,7688 
314,4527 
317,9465 
320,0405 
316,0231 
314,2141 
317,2995 
315,6619 
313,4038 
313,2903 
313,1466 
315,3250 
313,1877 
315,4869 
316,5809 
313,0850 
313,3423 
317,8822 
313,7574 
313,3089 
316,8902 
315,5902 
316,9432 
318,0814 
316,0656 
316,3193 
0,6702 
0,5949 
0,4366 
0,6565 
0,6895 
0,6728 
0,6627 
0,6206 
0,7440 
0,6863 
0,7060 
0,7006 
0,7228 
0,7322 
0,7965 
0,7002 
0,6287 
0,6751 
0,6178 
0,7894 
0,7935 
0,6572 
0,7677 
0,7756 
0,7209 
0,7311 
0,7001 
0,6483 
0,7105 
0,6363 
0,9465 
0,9471 
0,9483 
0,9466 
0,9464 
0,9464 
0,9467 
0,9470 
0,9461 
0,9463 
0,9464 
0,9463 
0,9460 
0,9459 
0,9456 
0,9463 
0,9468 
0,9464 
0,9469 
0,9456 
0,9456 
0,9467 
0,9458 
0,9457 
0,9463 
0,9461 
0,9464 
0,9468 
0,9463 
0,9467 
Alpha = 0,9674 
 
En cuanto a la escala de competencias distintivas en dirección general, ha 
sido también necesario eliminar ítems, pues las correlaciones de v1, v2, v3 y v5 
con el resto de los ítems de la escala eran inferiores a 0,3, obteniéndose los 
resultados indicados en la tabla 4.16. 
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Tabla 4.16: Fiabilidad de la escala competencias distintivas en dirección general 
 Media de la 
escala si se 
elimina el ítem 
Varianza de la 
escala si se 
elimina el ítem 
Correlación ítem-
total corregida 
Alpha si se 
elimina el ítem 
V4 
V6 
V7 
V8 
V9 
V10 
V11 
V12 
V13 
V14 
V15 
V16 
V17 
V18 
V19 
V20 
V21 
V22 
V23 
V24 
V25 
V26 
V27 
96,7442 
96,5969 
97,0310 
96,8682 
96,5736 
96,4341 
96,9457 
96,8992 
96,6589 
96,5581 
96,3721 
96,6667 
96,8837 
96,5814 
96,6744 
96,5426 
96,6202 
96,6357 
96,7054 
96,6667 
96,6047 
96,6047 
96,6279 
166,1762 
171,5862 
164,5928 
163,9747 
169,9652 
170,3101 
173,9580 
169,6382 
164,3671 
165,1079 
167,3605 
166,6302 
164,3223 
166,2453 
165,0338 
165,0626 
163,8624 
164,5772 
166,1938 
169,3958 
168,0847 
169,5690 
167,9855 
0,3696 
0,4813 
0,4832 
0,5412 
0,4298 
0,4643 
0,2105 
0,3670 
0,7344 
0,6844 
0,5655 
0,5474 
0,6494 
0,6707 
0,6532 
0,6765 
0,7282 
0,7048 
0,6445 
0,4061 
0,5217 
0,4571 
0,5328 
0,8813 
0,8788 
0,8776 
0,8761 
0,8791 
0,8786 
0,8839 
0,8805 
0,8732 
0,8741 
0,8764 
0,8765 
0,8742 
0,8747 
0,8744 
0,8741 
0,8730 
0,8736 
0,8750 
0,8795 
0,8772 
0,8786 
0,8770 
Alpha = 0,9188 
 
Respecto a la escala de competencias distintivas en organización y 
recursos humanos, ha de eliminarse v35, v36, v37 y v39, bien por su baja 
correlación con el resto de ítems o porque empeoraban el alpha, obteniéndose la 
escala con las puntuaciones observadas en la tabla 4.17. 
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Tabla 4.17: Fiabilidad de la escala competencias distintivas en organización y 
recursos humanos 
 Media de la 
escala si se 
elimina el ítem 
Varianza de la 
escala si se 
elimina el ítem 
Correlación ítem-
total corregida 
Alpha si se 
elimina el ítem 
V1 
V2 
V3 
V4 
V5 
V6 
V7 
V8 
V9 
V10 
V11 
V12 
V13 
V14 
V15 
V16 
V17 
V18 
V19 
V20 
V21 
V22 
V23 
V24 
V25 
V26 
V27 
V28 
V29 
V30 
V31 
V32 
V33 
V34 
V38 
V40 
V41 
V42 
V43 
V44 
V45 
V46 
V47 
V48 
V49 
V50 
V51 
180,0963 
180,0222 
180,0148 
180,1259 
180,1630 
179,9259 
180,0370 
179,9407 
179,8667 
179,8815 
179,8296 
179,9185 
179,8889 
179,8667 
180,0074 
179,8000 
179,7704 
179,6963 
179,9111 
179,5926 
179,7111 
180,1407 
180,4148 
180,3259 
179,8593 
180,0370 
179,9630 
179,7556 
179,9852 
180,2370 
180,3037 
180,3778 
180,2296 
180,0963 
180,4519 
180,1407 
180,0593 
180,5333 
180,3037 
180,3037 
180,0370 
180,0667 
180,1556 
180,3111 
180,2519 
180,4296 
180,3407 
735,1324 
739,4398 
737,1789 
741,0363 
741,7344 
737,0691 
745,1553 
738,8621 
733,4000 
734,5978 
744,1573 
737,1053 
731,9801 
736,3403 
751,1865 
737,0269 
741,9842 
738,9444 
738,5592 
747,2432 
744,1323 
736,6741 
746,4834 
737,0721 
745,7935 
737,2897 
739,5882 
744,1711 
740.3132 
737,1374 
738,2280 
734,6249 
734,1633 
737,5056 
737,5480 
739,3905 
739,0562 
748,4000 
732,7205 
732,6459 
732,9912 
737,5851 
736,7294 
737,2308 
731,9062 
734,6051 
741,2711 
0,7272 
0,6884 
0,6680 
0,6276 
0,6342 
0,6822 
0,3822 
0,6104 
0,6559 
0,6400 
0,4878 
0,5985 
0,7159 
0,7011 
0,4255 
0,6946 
0,6064 
0,6357 
0,5869 
0,4414 
0,5250 
0,6664 
0,3107 
0,5723 
0,5656 
0,6933 
0,7093 
0,5837 
0,6320 
0,6302 
0,6248 
0,5915 
0,6862 
0,6004 
0,5563 
0,5353 
0,5944 
0,3325 
0,6599 
0,5986 
0,6460 
0,5847 
0,7206 
0,6097 
0,7079 
0,6836 
0,5246 
0,9662 
0,9663 
0,9663 
0,9665 
0,9665 
0,9663 
0,9675 
0,9665 
0,9664 
0,9664 
0,9669 
0,9666 
0,9662 
0,9663 
0,9671 
0,9663 
0,9666 
0,9665 
0,9666 
0,9671 
0,9668 
0,9663 
0,9680 
0,9667 
0,9667 
0,9663 
0,9663 
0,9666 
0,9665 
0,9665 
0,9665 
0,9666 
0,9663 
0,9666 
0,9667 
0,9668 
0,9666 
0,9677 
0,9664 
0,9666 
0,9664 
0,9666 
0,9662 
0,9665 
0,9662 
0,9663 
0,9668 
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Tabla 4.17: Continuación 
 
Media de la 
escala si se 
elimina el ítem 
Varianza de la 
escala si se 
elimina el ítem 
Correlación ítem-
total corregida 
Alpha si se 
elimina el ítem 
V52 
V53 
V54 
V55 
180,1704 
180,2370 
180,2889 
180,2000 
741,7245 
739,1822 
733,0876 
747,2806 
0,6095 
0,6400 
0,7353 
0,4437 
0,9666 
0,9664 
0,9661 
0,9671 
Alpha = 0,9672 
 
Así mismo, hemos realizado el mismo procedimiento para la escala que 
mide el desempeño organizativo, calculando estos mismos coeficientes para 
comprobar la fiabilidad de la misma, e igualmente observamos que obtenemos 
resultados sobresalientes (tabla 4.18). 
Únicamente hemos eliminado v6 porque su carga factorial es muy baja 
0,07; con ello, el coeficiente alpha mejora sustancialmente de 0,8632 a 0,9139. 
Sin embargo, v16 aunque posee una carga inferior a 0,3 su valor está muy 
próximo; tras la eliminación de este ítem el alpha mejora apenas, por lo tanto, 
hemos optado por dejarlo, ya que un ítem siempre proporciona información que 
no puede ser eliminada sin tomar cierta precaución. 
Tras el proceso de depuración, todas las escalas utilizadas en este estudio 
para la medición de las competencias distintivas y el desempeño organizativo 
tienen una correlación superior a 0,3 y cumplen la propiedad sociométrica de 
fiabilidad, al superar notablemente el valor mínimo establecido por Nunnally 
(1978) (tabla 4.19). 
 
 
 
Relación entre el enfoque de gestión de la calidad y el desempeño organizativo 
 
170 
Tabla 4.18: Fiabilidad de la escala para la medición del desempeño organizativo 
 
Media de la 
escala si se 
elimina el ítem 
Varianza de la 
escala si se 
elimina el ítem 
Correlación ítem-
total corregida 
Alpha si se 
elimina el ítem 
V1 
V2 
V3 
V4 
V5 
V7 
V8 
V9 
V10 
V11 
V12 
V13 
V14 
V15 
V16 
V17 
V18 
V19 
V20 
V21 
V22 
V23 
V24 
79,1318 
79,1628 
79,1163 
79,1938 
79,9922 
79,0930 
79,0310 
79,2558 
79,0465 
79,0465 
79,0543 
78,9147 
78,9690 
78,7984 
79,0465 
79,0775 
78,9767 
79,2636 
79,3488 
79,1550 
79,2481 
79,0155 
79,1550 
101,7559 
101,5592 
100,3536 
102,5637 
103,5546 
104,8350 
105,1397 
104,2544 
102,4822 
104,0291 
102,8330 
101,0786 
101,7490 
105,0216 
107,5916 
106,1502 
101,1323 
101,4144 
101,6195 
104,6477 
105,0942 
103,6404 
104,5070 
0,6565 
0,6435 
0,7103 
0,6204 
0,5300 
0,4400 
0,4687 
0,3792 
0,6179 
0,5045 
0,5719 
0,6168 
0,6206 
0,4275 
0,2785 
0,3116 
0,6163 
0,5777 
0,4957 
0,4599 
0,4131 
0,5529 
0,4616 
0,8449 
0,8449 
0,8428 
0,8462 
0,8483 
0,8507 
0,8504 
0,8521 
0,8461 
0,8491 
0,8471 
0,8450 
0,8455 
0,8510 
0,8548 
0,8541 
0,8451 
0,8460 
0,8482 
0,8502 
0,8514 
0,8480 
0,8501 
Alpha = 0,9139 
 
Tabla 4.19: Coeficientes alfa de Cronbach de las escalas para la medición de las 
competencias distintivas y el desempeño organizativo 
Escalas de medición del constructo competencias distintivas Coeficiente alfa de 
Cronbach 
Escala de competencias distintivas en marketing 
Escala de competencias distintivas en producción de servicios 
Escala de competencias distintivas en dirección general 
Escala de competencias distintivas organizativas y en recursos humanos 
Escala de desempeño organizativo 
0,9535 
0,9674 
0,9188 
0,9672 
0,9139 
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4.3.3. VALIDEZ 
Una vez determinada la fiabilidad de las escalas, pasamos a evaluar la 
validez de las mismas5. Para ello, a diferencia de lo que ocurre con la fiabilidad, la 
validez de una escala no puede ser estimada directamente, sino que únicamente 
puede ser inferida. Así pues, encontramos que puede inferirse de la forma en que 
ha sido creada, de su relación con las medidas de otras variables o de su habilidad 
para predecir cuestiones específicas. Existen entonces, tres tipos básicos de 
validez que se corresponden con esas tres formas de determinarla: se trata de la 
validez de contenido, la validez de constructo o concepto y la validez relacionada 
con criterios. 
A continuación vamos a determinar la validez de las tres formas 
contrastadas para las escalas utilizadas relevantes en nuestro estudio. 
4.3.3.1. Validez de contenido 
La validez de contenido indica que el procedimiento seguido para el 
desarrollo del instrumento de medida ha sido adecuado (Peter y Churchill, 1986; 
Grapentine, 1994). 
Para determinar si una escala concreta posee validez de contenido no 
existe un criterio objetivo y bien definido, con lo cual ésta es difícil de comprobar 
(Nunnally y Berstein, 1994). 
Por lo tanto y basándonos en que vamos a utilizar escalas creadas por otros 
autores, hemos confirmado en la revisión de la literatura que los procedimientos 
que en la elaboración de las mismas han seguido sus autores han sido rigurosos en 
                   
5
 Una escala es válida cuando realmente mide lo que el investigador pretende medir, es decir, el 
constructo o variable de estudio. En otras palabras, la medida tendrá validez cuando las diferencias 
en los valores observados derivados de la escala reflejen diferencias reales en la variable objeto de 
medida, y no de otros factores (Churchill, 1979). Se pretende por tanto, que la medida esté libre de 
error sistemático y error aleatorio. 
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su metodología, tanto en la creación de las escalas, siguiendo a Churchill (1979), 
como en la aplicación del método Delphi para la reducción de las mismas 
(Malhotra, 1981; Lado, 1996) o el método de re-test para evaluar la fiabilidad de 
dichas escalas (Conant, Mokwa y Varadarajan, 1990). 
Por todo ello, y porque las escalas testadas por sus autores satisfacen 
también el requisito de Grapentine (1994), referente a que cuantos más ítems 
tenga una escala agregada mayor validez de contenido posee, podemos afirmar 
que todas las escalas han sido desarrolladas en el marco de la metodología 
habitual, lo que confirma su validez de contenido en cada escala utilizada en 
nuestra investigación. 
4.3.3.2. Validez de constructo o interna 
La validez de constructo trata de reflejar que existe una relación teórica 
entre la variable objeto de medida y otras variables (Bollen, 1989). 
La forma más habitual de operativizar la validez de constructo es a través 
de la validez convergente, la validez discriminante y la validez nomológica 
(Campbell y Fiske, 1959; Peter, 1981). 
Así, decimos que existe validez convergente cuando la medida se 
correlaciona fuertemente y de forma positiva con otras medidas del mismo 
constructo (Churchill, 1979). 
La validez discriminante indica en qué grado dos medidas desarrolladas 
para medir constructos similares pero conceptualmente diferentes están 
relacionadas (Bearden, Netemeyer y Mobley, 1993). Una escala tiene, pues, 
validez discriminante cuando no mide un constructo para el que no se diseñó. 
En último lugar, se dice que existe validez nomológica cuando, tal y como 
pronostica la teoría, existe correlación entre la medida de la variable en cuestión y 
otras medidas de conceptos distintos, pero relacionados. Lo que se pretende 
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determinar es si la escala de medida se comporta según lo esperado por la teoría 
con respecto a otras medidas con las cuales está teóricamente relacionada. 
En general, la validez de constructo se puede cuantificar a través de 
(Sánchez y Sarabia, 1999): (1) la matriz multiconcepto-multimétodo, (2) el 
análisis de correlaciones, (3) el modelo causal de Bagozzi y (4) el análisis 
factorial. 
4.3.3.2.1. Validez convergente 
En la presente tesis, hemos utilizado el análisis factorial confirmatorio 
para observar la validez convergente de las diferentes escalas utilizadas. Los 
resultados obtenidos se exponen en las tablas 4.20, 4.21, 4.22, 4.23 y 4.24. 
Por tanto, vamos a analizar primero la validez convergente de la escala de 
medición del desempeño organizativo y posteriormente la de las cuatro escalas 
utilizadas para medir las competencias distintivas. 
Respecto a la primera escala analizada, los resultados obtenidos son 
óptimos y muestran que podemos afirmar la validez convergente de la misma, 
porque tenemos que todos los parámetros son significativos para p < 0,001, y que 
además las cargas factoriales estandarizadas son grandes, la mayoría superiores a 
0,6, siendo las restantes superiores a 0,4 (mínimo sugerido por Hair et al., 1999) 
(tabla 4.20), salvo V15, V16. Los indicadores de la bondad del ajuste son 
excelentes, es decir, superiores a 0,9. 
Por otro lado, los análisis factoriales confirmatorios realizados para 
afirmar la validez convergente de las escalas utilizadas para medir las diferentes 
competencias distintivas también muestran resultados satisfactorios como 
veremos a continuación. 
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Tabla 4.20: Análisis factorial confirmatorio de la escala de medición del 
desempeño organizativo 
Variables λ t λ 
estandarizable 
1. Rentabilidad económica media 1,000 - 0,718 
2. Rentabilidad financiera media 1,010*** 5,544 0,706 
3. Rentabilidad media en ventas 1,113*** 5,258 0,767 
4. Porcentaje beneficio sobre ventas 0,897*** 5,456 0,663 
5. Crecimiento medio anual ventas (1996-2000) 0,798*** 5,785 0,573 
6. Ganancia de cuota de mercado 0,647*** 5,668 0,478 
7. Crecimiento esperado en ventas de los próximos 3 años 0,628*** 5,386 0,493 
8. Crecimiento esperado internacional de los próximos 3 años 0,724*** 6,531 0,424 
9. Creación de riqueza 0,928*** 5,371 0,686 
10. Productividad del trabajo 0,837*** 5,744 0,601 
11. Eficiencia en costes 0,900*** 6,545 0,656 
12. Solvencia financiera 1,082*** 6,136 0,673 
13. Liquidez financiera 1,026*** 6,034 0,662 
14. Satisfacción de los clientes 0,596*** 5,618 0,441 
15. Satisfacción de los empleados 0,434*** 4,974 0,340 
16. Contribución socio-económica a la sociedad y entorno 0,459*** 5,629 0,308 
17. Fortaleza competitiva española 1,055*** 5,889 0,642 
18. Fortaleza competitiva europea 1,044*** 6,267 0,532 
19. Fortaleza competitiva mundial 0,993*** 6,769 0,541 
20. Posición competitiva en precios frente competencia interna 0,753*** 5,811 0,541 
21. Posición competitiva en precios frente competencia externa 0,645*** 5,896 0,451 
22. Posición competitiva en calidad frente competencia interna 0,867*** 5,613 0,632 
23. Posición competitiva en calidad frente competencia externa 0,661*** 5,855 0,468 
Significatividad: 
p < 0,05*  ; t > 1,96 
p < 0,01**; t > 2,576 
p < 0,001***; t > 3,291 
Indicadores de la bondad del ajuste 
LISREL GFI = 0,937 
LISREL AGFI = 0,925 
Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,055 
 
En primer lugar, la escala de medición de las competencias distintivas en 
marketing posee todas las cargas factoriales significativas para p < 0,001 y 
además dichas cargas del modelo factorial poseen magnitudes aceptables (por 
encima de 0,4) (tabla 4.21). 
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Tabla 4.21: Análisis factorial confirmatorio de la escala de medición de las 
competencias distintivas en marketing 
Variables λ t λ 
estandarizable 
1. Conocimiento de los clientes y los mercados actuales 1,000 - 0.589 
2. Conocimiento de los clientes y los mercados potenciales 
(nuevos) 
 
1,034*** 
 
11,479 
 
0,661 
3. Conocimiento de la competencia 0,754*** 12,328 0,469 
4. Conocimiento prospectivo 0,962*** 11,565 0,624 
5. Previsión 1,189*** 13,118 0,665 
6. Fortalezas en marketing 1,447*** 12,879 0,753 
7. Debilidades en marketing 1,010*** 14,252 0,538 
8. Planificación comercial 1,032*** 13,279 0,592 
9. Recursos a marketing 1,390*** 13,318 0,723 
10. Integración de marketing 1,256*** 12,981 0,694 
11. Segmentación 1,247*** 13,037 0,689 
12. Diferenciación 1,337*** 12,392 0,739 
13. Diseño y lanzamiento de nuevos productos 1,336*** 14,102 0,687 
14. Calidad de servicio 1,200*** 14,218 0,625 
15. Política de precios 1,080*** 12,728 0,636 
16. Política de comunicación 1,252*** 13,238 0,683 
17. Imagen de empresa 1,153*** 14,023 0,614 
18. Imagen de marca 1,187*** 14,255 0,618 
19. Localización comercial 1,243*** 13,897 0,655 
20. Bajos costes comerciales 1,044*** 13,058 0,607 
21. Control de marketing 1,117*** 12,315 0,667 
22. Distribución amplia 1,492*** 13,558 0,742 
23. Amplitud de línea de productos 1,546*** 13,388 0,760 
24. Garantía postventa 1,382*** 13,604 0,711 
25. Organización comercial 1,271*** 13,132 0,694 
26. Diseño 1,522*** 13,320 0,757 
Significatividad: 
p < 0,05*  ; t > 1,96 
p < 0,01**; t > 2,576 
p < 0,001***; t > 3,291 
Indicadores de la bondad del ajuste 
LISREL GFI = 0,975 
LISREL AGFI = 0,971 
Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,051 
 
Los resultados del análisis efectuado para la escala de medición de las 
competencias distintivas en producción de servicios son mostrados en la tabla 
4.22. Estos indican que existe validez convergente, ya que los indicadores de la 
bondad de ajuste, así como las cargas factoriales son todas significativas, y 
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además superan en su mayoría el valor de 0,6, salvo la correspondiente V3, la cual 
presenta un valor superior a 0,4 y además es estadísticamente significativa. 
Tabla 4.22: Análisis factorial confirmatorio de la escala de medición de las 
competencias distintivas en producción de servicios 
Variables λ t λ 
estandarizable 
1. Conocimiento del mercado de inputs 1,000 - 0,686 
2. Conocimiento de subcontratistas 0,916*** 19,053 0,628 
3. Bajos costes de producción de servicios 0,630*** 17,870 0,472 
4. Flexibilidad de volumen 1,132*** 19,211 0,716 
5. Flexibilidad del “product -mix” 1,049*** 17,403 0,728 
6. Flexibilidad de diseño 1,181*** 19,290 0,730 
7. Flexibilidad del equipamiento 0,973*** 17,251 0,701 
8. Variedad del producto/servicio 0,835*** 16,879 0,642 
9. Planificación de capacidad 1,075*** 16,076 0,765 
10. Especialización de la producción 1,132*** 19,211 0,716 
11. Diversificación de la producción 0,960*** 15,763 0,729 
12. Conformidad o aseguramiento de la calidad 1,034*** 16,797 0,736 
13. Calidad de servicio 1,085*** 18,062 0,727 
14. Desempeño 1,179*** 17,383 0,772 
15. Velocidad 1,142*** 15,131 0,802 
16. Seguridad 1,042*** 18,590 0,698 
17. Servicio post-venta 1,110*** 21,714 0,632 
18. Fortalezas en producción 1,117*** 18,372 0,731 
19. Debilidades en producción 1,003*** 19,539 0,656 
20. Recursos a producción 1,220*** 16,564 0,798 
21. Integración de producción 1,164*** 15,146 0,808 
22. Localización de la producción 0,806*** 17,708 0,603 
23. Planificación y control de producción 1,136*** 15,259 0,799 
24. Organización de la producción 1,103*** 16,494 0,766 
25. Control de inventarios 0,984*** 15,354 0,746 
26. Simplicidad y facilidad de uso 1,001*** 16,456 0,730 
27. Experiencia 0,979*** 17,180 0,705 
28. Economías de escala 0,927*** 18,403 0,651 
29. Integración vertical 0,991*** 17,014 0,714 
30. Descentralización productiva 0,998*** 20,069 0,638 
Significatividad: 
p < 0,05*  ; t > 1,96 
p < 0,01**; t > 2,576 
p < 0,001***; t > 3,291 
Indicadores de la bondad del ajuste 
LISREL GFI = 0,984 
LISREL AGFI = 0,981 
Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,046 
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El siguiente análisis factorial confirmatorio realizado para la escala de 
medición de las competencias distintivas en dirección general (tabla 4.23), 
muestra también resultados satisfactorios, como en el caso de las escalas 
anteriores. Todos los principales parámetros del modelo factorial poseen 
magnitudes aceptables, a excepción de V7. Sin embargo, aunque V1 y V8 
también presentan valores más bajos de 0,4, podemos considerar que están 
cercanos a él. 
Tabla 4.23: Análisis factorial confirmatorio de la escala de medición de las 
competencias distintivas en dirección general 
Variables λ t λ 
estandarizable 
1. Forma de resolver problemas 1,000 - 0,347 
2. Capacidad para la adopción de decisiones 0,814*** 11,239 0,548 
3. Experiencia internacional de la alta dirección 1,194*** 24,313 0,465 
4. Comprensión intercultural 1,302*** 22,948 0,535 
5. Poder en el Consejo de Administración 0,959*** 16,637 0,507 
6. Poder en la organización 0,948*** 14,524 0,547 
7. Propensión a usar el poder 0,550*** 15,659 0,252 
8. Estilo de gestión dominante 0,824*** 19,778 0,366 
9. Liderazgo 1,349*** 12,002 0,758 
10. Empatía 1,419*** 11,892 0,778 
11. Lealtad 1,170*** 15,292 0,634 
12. Fundamento del principio de autoridad 1,400*** 18,420 0,654 
13. Descentralización 1,467*** 16,046 0,716 
14. Integrador 1,329*** 11,807 0,757 
15. Trabajo en equipo 1,516*** 13,380 0,774 
16. Impulso de la iniciativa 1,456*** 12,314 0,779 
17. Predica con el ejemplo 1,512*** 12,403 0,790 
18. Consenso 1,472*** 12,570 0,778 
19. Popularidad y carisma 1,240*** 14,285 0,680 
20. Gestión de conflictos 0,887*** 18,505 0,428 
21. Iniciativa y disposición al riesgo 0,981*** 15,735 0,538 
22. Entrepreneurship 0,926*** 15,748 0,508 
23. Disposición al cambio 1,048*** 15,912 0.568 
Significatividad: 
p < 0,05*  ; t > 1,96 
p < 0,01**; t > 2,576 
p < 0,001***; t > 3,291 
Indicadores de la bondad del ajuste 
LISREL GFI = 0,939 
LISREL AGFI = 0,927 
Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,036 
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Por último, vamos a comprobar que la escala de competencias distintivas 
en organización y recursos humanos posee también validez convergente, como 
muestra la tabla 4.24. El método utilizado para su cálculo ha sido el de mínimos 
cuadrados, que no provee de test estadísticos para conocer la significatividad de 
las variables, pero sí de índices de la bondad del ajuste. Este método ha sido la 
única opción posible debido al gran tamaño de la escala, y por tanto al tamaño de 
la matriz de correlaciones; el programa utilizado, a diferencia de las escalas 
anteriores, ha sido el CALIS de SAS (SAS Institute Inc, 1989; Hatcher, 1994). 
Tabla 4.24: Análisis factorial confirmatorio de la escala de medición de las 
competencias distintivas en organización y gestión de recursos 
humanos 
Variables λ estandarizable 
1. Liderazgo intra-organizativo 0,6775 
2. Cumplimiento de los objetivos 0,6773 
3. Compromiso estratégico 0,6759 
4. Organización motivadora 0,6140 
5. Calidad de vida en el trabajo 0,6105 
6. Formación y desarrollo del personal 0,7085 
7. Paz laboral 0,3653 
8. Bienestar laboral 0,6106 
9. Comunicación interna 0,6409 
10. Comunicación vertical 0,6353 
11. Comunicación horizontal 0,4898 
12. Toma de decisiones compartida 0,5867 
13. Cooperación en relaciones interpersonales 0,7228 
14. Trabajo en equipo 0,7049 
15. Rechazo de la tradición 0,4011 
16. Reputación de honestidad 0,6859 
17. Fidelidad de los clientes 0,6080 
18. Satisfacción de los clientes 0,6367 
19. Responsabilidad social 0,5280 
20. Imagen pública de empresa en el mercado 0,4614 
21. Imagen global del clima organizativo 0,5396 
22. Participación de los empleados 0,6822 
23. Ausencia de absentismo laboral 0,3459 
24. Flexibilidad para la rotación laboral 0,5859 
25. Lealtad a la organización 0,5719 
26. Autoresponsabilización 0,7174 
27. Autorrealización en el trabajo 0,7314 
28. Obediencia y respeto a la autoridad 0,5862 
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Tabla 4.24: Continuación 
Variables λ estandarizable 
29. Iniciativa e innovación 0,6577 
30. Participación en resultados 0,6578 
31. Aceptación de política retributiva y de incentivos 0,6466 
32. Énfasis en recompensas no económicas 0,6260 
33. Conocimiento de criterios de evaluación, promoción y recompensa 0,7085 
34. Existencia de normas y estándares de conducta y de productividad 0,6199 
35. Influencia directa de los trabajadores 0,5259 
36. Conocimiento por el personal de la historia y logros importantes de la 
empresa 
0,5427 
37. Conocimiento por el personal de la misión y los objetivos de la 
organización 
0,5994 
38. Existencia de símbolos positivos que conocen o comprenden solamente 
los miembros de la organización 
0,3603 
39. Existencia de modelos de comportamiento a imitar por los empleados 0,6556 
40. Existencia de acontecimientos rituales que reflejan de forma positiva 
los valores de la empresa 
0,6066 
41. Naturaleza de los procedimientos 0,6581 
42. Estructuración de las tareas 0,5927 
43. Flexibilidad del diseño organizativo 0,7338 
44. Autonomía en el trabajo 0,6118 
45. participación de los empleados en la configuración del trabajo 0,7342 
46. Participación de los empleados en decisiones estratégicas 0,7188 
47. Organización plana 0,5611 
48. Polivalencia en la definición de tareas 0,6317 
49. Enriquecimiento del puesto de trabajo 0,6727 
50. Garantía de empleo a largo plazo 0,7480 
51. Planes de carrera basados en la experiencia y dedicación a la empresa 0,4805 
Indicadores de la bondad del ajuste 
LISREL GFI = 0,9515 
LISREL AGFI = 0,9475 
Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,0692 
 
En conclusión, los indicadores de la bondad del ajuste empleados (GFI y 
AGFI) son buenos para todas las escalas, y considerando los criterios 
anteriormente expuestos, se demuestra una elevada validez convergente como se 
desprende de los valores de estos indicadores, que son en todos los casos 
superiores al 0,9, considerado como el valor mínimo a rebasar. 
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4.3.3.2.2. Validez discriminante 
La validez discriminante de las escalas de medición de las competencias 
distintivas y del desempeño organizativo se evaluó comparando el α de Cronbach 
de cada una de ellas con la correlación de dicha escala respecto al resto de 
escalas6. Este tipo de validez queda confirmado si el α de Cronbach para cada 
escala es superior a cualquiera de las correlaciones de dicha escala con el resto 
(Berné et al., 1994) tal y como queda demostrado en la tabla 4.25. 
Tabla 4.25: Matriz de correlaciones y coeficientes alpha de Cronbach 
 F1 F2 F3 F4 F5 
CD en Marketing (F1) 0,9535     
CD en producción de 
servicios (F2) 
0,753** 0,9674    
CD en dirección (F3) 0,490** 0,595** 0,9188   
CD en organización y 
recursos humanos (F4) 
0,573** 0,581** 0,708** 0,9672  
Desempeño organizativo (F5) 0,581** 0,557** 0,372** 0,451** 0,9139 
** P ≤ 0,001 
α de Cronbach en la diagonal principal 
 
4.3.3.2.3. Validez nomológica 
Por último, la validez nomológica pretende determinar si el instrumento de 
medida se comporta según lo esperado por la teoría con respecto a otras medidas 
con las cuales está teóricamente relacionado. Por lo tanto, cuando la escala se 
                   
6
 Hay que señalar que existen más procedimientos para el cálculo de la validez discriminante, 
como por ejemplo, el test de diferencias de las Ji-cuadrado o el test del intervalo de confianza, 
basados ambos en modelos de ecuaciones estructurales. Para su aplicación se necesitan programas 
estadísticos adecuados, y en nuestro caso, debido a la gran cantidad de ítems que configuran cada 
escala, y por lo tanto la matriz de correlaciones es inmensa, es inoperativo trabajar con estas 
técnicas. 
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relaciona empíricamente con otras escalas o conceptos distintos a ella misma con 
los cuales la teoría predice cierto vínculo existe validez nomológica. 
Así, para comprobar la validez nomológica de las diferentes escalas 
utilizadas en nuestra investigación, vamos a emplear la metodología utilizada por 
McColl-Kennedy y Fetter (1999) basada en estudiar si el coeficiente de 
correlación entre una determinada variable y la escala se comporta según lo que 
postula la literatura. 
En este caso, pretendemos comprobar si las escalas de medición de las 
competencias distintivas propuestas se relacionan positivamente con el 
desempeño organizativo expresado de la siguiente forma en el cuestionario7: 
“Valoración global del nivel de desempeño de la organización”.  
Los resultados indican que, para todas las escalas evaluadas, los 
coeficientes de correlación de Pearson son significativos y considerablemente 
elevados, por lo que queda demostrada la existencia de validez nomológica de 
todas las escalas propuestas (tabla 4.26). 
Tabla 4.26: Correlaciones entre las escalas de medición de las competencias 
distintivas y el desempeño organizativo y la valoración global del 
nivel de desempeño de la organización. 
Valoración global del nivel de 
desempeño de la organización 
 
 
Coeficientes Significatividad 
Competencias distintivas en marketing 
Competencias distintivas en producción de servicios 
Competencias distintivas en dirección general 
Competencias distintivas en organización y recursos 
humanos 
0,464** 
0,446** 
0,338** 
 
0,402** 
p = 0,000 
p = 0,000 
p = 0,000 
 
p = 0,000 
Desempeño organizativo 0,576** P = 0,000 
 
                   
7
 Item número 25 de la pregunta 38 que corresponde a la escala de medición del desempeño 
organizativo. 
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Basándonos en todas las comprobaciones realizadas podemos concluir que 
las escalas para la medición de las competencias distintivas en marketing, 
producción de servicios, dirección general y organización y recursos humanos, así 
como la escala para medir el desempeño organizativo, poseen validez 
convergente, discriminante y nomológica, con lo que queda demostrada la validez 
de constructo de dichas escalas. 
4.3.3.3. Validez de criterio o externa 
Para tener validez relacionada con criterios se requiere que el ítem o la 
escala sea útil para predecir otros conceptos (criterios); debe haber, pues, una 
relación empírica entre ambos (medida y criterios), pero que se entienda 
realmente o no la base teórica de dicha asociación o relación no es relevante para 
constatar este tipo de validez. 
Este tipo de validez es también denominada en ocasiones como validez 
predictiva ya que indica la eficacia de una determinada escala para pronosticar 
una variable (criterio) a partir de la medición efectuada (Muñiz, 1996). 
Habitualmente, no es extraño que se confunda este tipo de validez con la 
validez de constructo, explicada anteriormente, dado que la misma correlación 
puede servir para ambos propósitos, aunque es importante diferenciar que son dos 
tipos de validez diferentes. La diferencia relevante estriba más en la intención del 
investigador que en el valor que se obtenga, dado que la validez de constructo se 
apoya realmente en una teoría perfectamente especificada. 
Lo habitual para constatar la validez de criterios suele ser calcular el 
coeficiente de correlación entre el criterio y la escala, aunque este tipo de validez 
se puede cuantificar de diversas formas (Sánchez y Sarabia, 1999): (1) el análisis 
discriminante, (2) las correlaciones criterio-escala y (3) ecuaciones de regresión. 
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En nuestro caso de estudio, al observar que las correlaciones entre las 
escalas de medición de las competencias distintivas y el desempeño organizativo 
son positivas y significativas (tabla 4.27) podemos afirmar que existe este tipo de 
validez, pero adicionalmente, esta validez quedará constatada cuando 
comprobemos en el siguiente capítulo la validez del modelo teórico planteado en 
el capítulo 3, utilizando para ello un modelo de ecuaciones estructurales. 
Tabla 4.27: Correlaciones entre las escalas de medición de las competencias 
distintivas y el desempeño organizativo 
 Competencias 
distintivas en 
marketing 
Competencias 
distintivas en 
producción de 
servicios 
Competencias 
distintivas en 
dirección general 
Competencias 
distintivas en 
organización y 
recursos humanos 
Desempeño 
organizativo 
0,581** 0,557** 0,372** 0,451** 
Nivel de significatividad ** p ≤ 0,01 
 
4.4. TÉCNICAS DE ANÁLISIS DE LOS DATOS 
Antes de pasar a ofrecer los resultados conseguidos creemos oportuno 
ofrecer una visión general de las técnicas de análisis que utilizamos para el 
tratamiento de los datos. 
Previamente a dicho tratamiento, fue necesario codificar las preguntas y 
depurar la base de datos una vez introducidos estos, para detectar posibles errores. 
Realizadas estas comprobaciones, procedimos al análisis de los datos con 
el programa SPSS 9.0 para Windows y LISREL versión 8.3. Dicho análisis, 
encaminado a contrastar las hipótesis planteadas, implicó el desarrollo de técnicas 
estadísticas cuyas tablas y gráficos más representativos se han introducido en el 
texto en el siguiente capítulo de resultados con el objeto de facilitar su lectura. 
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El procesamiento estadístico de los datos seguido en este estudio supone la 
aplicación de distintos métodos de análisis en función de la información que se 
desea obtener. En esencia, se pueden distinguir los siguientes puntos: 
1) Descripción y clasificación de los datos: 
Este tipo de análisis nos permite ordenar la información de que se dispone 
sin establecer relaciones cuantitativas; es decir, se trata de obtener parámetros que 
describan los resultados de las entrevistas para su posterior interpretación. 
Entre las técnicas utilizadas se pueden citar principalmente el cálculo de 
diversos parámetros estadísticos, y algunas de ellas ya han sido utilizadas en el 
presente capítulo para explicar el perfil de las empresas entrevistadas. 
2) Fiabilidad y validez de las escalas utilizadas: 
En primer lugar, para conocer la fiabilidad de las escalas hemos calculado 
para todas ellas el α de Cronbach, tras realizar una depuración de ítems de las 
mismas; y en segundo lugar, con el objeto de conocer la validez de las mismas 
hemos aplicado la técnica del análisis factorial confirmatorio, con los programas 
EQS versión 5.1. y el módulo CALIS de SAS versión 8, ampliamente utilizada en 
los estudios empíricos a partir del desarrollo de los modelos de ecuaciones 
estructurales. 
3) Contrastación de hipótesis: 
El objetivo de esta etapa es comprobar que las hipótesis planteadas se 
cumplen, pudiendo llegar a establecer una serie de conclusiones. 
El tamaño de la muestra, así como la naturaleza de las diversas hipótesis 
condicionaron el uso de las técnicas estadísticas. En este sentido, y siguiendo la 
metodología empleada por otros autores para el contraste de diversas hipótesis 
enunciadas en los mismos términos, se recurrió a la utilización de técnicas de 
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análisis multivariante, como por ejemplo, al cálculo de diferencias de medias8, o 
la aplicación de correlaciones bivariadas de Pearson9. En el capítulo siguiente se 
ofrece un análisis más detallado del uso de las mismas. 
Concretamente, los procedimientos estadísticos que se han seguido en esta 
fase de contrastación de hipótesis son esencialmente: 
- Cálculo del estadístico Ji-cuadrado de Pearson, observando la 
probabilidad exacta de Fisher y el coeficiente Phi para 
contrastar la primera hipótesis (H1). 
- Aplicación de la prueba t de Student para diferencias de medias 
para muestras independientes y aplicación de pruebas no 
parámetricas con el fin de contrastar la hipótesis segunda (H2). 
- Correlaciones bivariadas de Pearson para contrastar la tercera 
hipótesis (H3), junto con path analysis para contrastar la 
relación existente entre las competencias distintivas y el 
desempeño organizativo. 
- Modelos de ecuaciones estructurales, concretamente path 
analysis, para la contrastación de las restantes hipótesis (H4 y 
H5). 
 
 
 
                   
8
 Con los análisis de diferencias de medias para muestras independientes se pretende determinar si 
existen diferencias significativas, entre grupos definidos en base a una variable considerada, y 
asegurarse de que tales diferencias no son debidas al azar. 
Con los análisis de diferencias de medias para muestras relacionadas podemos conocer la 
existencia de diferencias significativas entre un mismo grupo, en relación a distintas variables. 
 
9
 La utilización de correlaciones parciales bivariadas tiene la finalidad de identificar y cuantificar 
relaciones entre variables, observando la significatividad de las mismas. 
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4) Validez del modelo teórico propuesto: 
En último lugar, en el presente trabajo se ha utilizado la metodología de 
los modelos de ecuaciones estructurales10, mediante el programa LISREL11 para 
estimar y contrastar el modelo teórico presentado, siguiendo para ello, las 
diferentes etapas señaladas por Batista-Foguet y Coenders (2000). Estos autores 
afirman que la metodología estadística que permite elaborar un modelo, es 
siempre consecuencia de un proceso interactivo entre lo que predice la teoría y lo 
que demuestra la práctica, y en este proceso subyacen como mínimo las siguientes 
etapas: especificación, identificación, recogida de datos, estimación, diagnóstico y 
utilización del modelo, que servirán de hilo conductor a la hora de validar nuestro 
modelo. 
Estas etapas son las que han guiado el curso de la investigación a la hora 
de valorar el modelo teórico propuesto y veremos en el siguiente capítulo como 
hemos procedido a su operativización. 
                   
10
 La utilización de modelos de ecuaciones estructurales resulta un método apropiado para el 
estudio de las relaciones recíprocas entre variables incorporando el error de medida. Las ventajas 
de la utilización de estos modelos son (Batista-Foguet y Coenders, 2000): permiten trabajar con 
constructos, para después evaluar la calidad de dicha medición; consideran los fenómenos en su 
verdadera complejidad desde un perspectiva más realistas que otras técnicas; consideran 
conjuntamente medida y predicción, análisis factorial y “path analysis”, es decir, evaluar los 
efectos de variables latentes entre sí, sin contaminación debida al error de medida; introducen la 
perspectiva confirmatoria en el modelo estadístico, es decir, el investigador debe introducir su 
conocimiento teórico en la especificación del modelo antes de su estimación y permiten 
descomponer las covarianzas observadas y no sólo las varianzas, dentro de una perspectiva del 
análisis de la interdependencia. 
 
11
 Hemos de señalar que existen otros programas estadísticos para abordar el análisis de sistemas 
de ecuaciones estructurales. Por ejemplo, el programa EQS (Bentler y Wu, 1993) o el programa 
SPSS que incorpora en sus últimas versiones el AMOS para poder realizar este tipo de análisis, así 
como también encontramos el programa CALIS de SAS (SAS Institute Inc, 1989; Hatcher, 1994), 
pero la elección de uno u otro depende de las preferencias particulares del investigador. Nosotros, 
atendiendo a ello hemos optado por utilizar el más conocido y con un software óptimo, el LISREL, 
desarrollado por Jöreskog y Sörbom (1993b). 
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CAPÍTULO 5 
Análisis de resultados y  
contraste de hipótesis 
 
 
 
En el presente capítulo se exponen los resultados alcanzados a través de la  
investigación empírica realizada. La presentación y análisis de dichos resultados 
se ha estructurado siguiendo las distintas fases del estudio. Así, en primer lugar, se 
exponen los datos y características de la muestra estudiada en relación al objeto de 
estudio, es decir, con la gestión de la calidad. En segundo lugar, realizamos la 
contrastación de las hipótesis planteadas en la presente tesis doctoral, mediante la 
aplicación de diversas técnicas estadísticas, como ya se ha comentado brevemente 
en el capítulo anterior. En este sentido, para contrastar dichas hipótesis vamos a 
seguir el mismo orden con que las mismas fueron presentadas en el capítulo 3. En 
tercer y ultimo lugar, dentro de la parte del estudio explicativo, planteamos los 
resultados referentes a la validez del modelo teórico propuesto en esta 
investigación. 
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5.1. CARACTERÍSTICAS DE LA MUESTRA RELACIONADAS 
CON LA GESTIÓN DE LA CALIDAD: ESTUDIO 
DESCRIPTIVO 
5.1.1. EXISTENCIA DE UN PLAN DE CALIDAD 
Reflejadas en el capítulo anterior las principales características generales 
de la muestra, vamos a centrarnos ahora, desde una aproximación global, en los 
rasgos de las empresas que la componen en el ámbito de la gestión de la calidad. 
Así, en primer lugar, consideramos que para la realización del presente 
estudio es importante distinguir entre empresas que han desarrollado e implantado 
planes de calidad de aquellas que no lo han hecho. En este sentido, vemos que, 
como se puede observar en la tabla 5.1, el 76,3% de las empresas entrevistadas 
tienen implantado un plan de calidad. 
Tabla 5.1: Implantación del plan de calidad en las empresas 
PLAN DE CALIDAD % empresas Número de empresas 
SÍ 76,3 116 
NO 23,7 36 
 100,0 152 
 
Por otro lado, si consideramos la duración del plan de calidad podemos 
establecer que el 35,9% de la muestra elabora dicho plan con una periodicidad 
anual y que el 31,1% lo hace con una duración de dos a tres años, lo cual supone 
que más de la mitad de las empresas entrevistadas tiene un plan de calidad cuya 
vigencia no es superior a tres años, tal y como refleja la tabla 5.2. 
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Tabla 5.2: Período de duración del plan de calidad implantado 
PERÍODO DE DURACIÓN 
DEL PLAN DE CALIDAD % empresas 
Un año 35,9 
2-3 años 31,1 
4-5 años 14,6 
6-10 años 1,9 
Más de 10 años 16,5 
 100,0 
 
5.1.2. ENFOQUE DE GESTIÓN DE LA CALIDAD  
En segundo lugar, otra cuestión relevante que queremos analizar es la 
relacionada con el enfoque de gestión de calidad seguido por las empresas que 
componen nuestra muestra, basándonos en el procedimiento que detallamos a 
continuación con el fin de obtener la información necesaria para ello. 
Primeramente, y con el fin de poder contrastar las hipótesis planteadas en 
el capítulo 3, hemos distinguido dos orientaciones de la calidad que son 
claramente diferentes: una orientación reactiva o simplemente de control de la 
calidad y una orientación proactiva. A su vez, dentro de esta última podemos 
diferenciar entre enfoque de aseguramiento de la calidad y enfoque de GCT 
(figura 5.1).  
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Figura 5.1: Los diferentes enfoques existentes de gestión de la calidad 
 
Para clasificar las empresas en función de un enfoque u otro, hemos tenido 
en cuenta si las mismas poseen un plan de calidad implantado, la misión de la 
organización, si están certificadas y si afirman seguir modelos de gestión de la 
calidad total. El procedimiento utilizado nos permite generar una variable 
dicotómica que denominamos “orientación de la gestión de la calidad”, 
basándonos para ello en los valores “si” y “no” asignados por los encuestados y 
que han sido codificados numéricamente como 1 y 2, respectivamente. Dicho 
proceso se detalla a continuación: 
1) Aquellas empresas que afirman tener implantados modelos de gestión 
de calidad del estilo del Modelo EFQM de Excelencia hemos 
considerado que siguen un enfoque de gestión de la calidad total. 
2) Por su parte, las empresas que afirman estar certificadas y no seguir 
ningún modelo de GCT, independientemente de la norma por la que 
estén certificadas, hemos establecido que siguen un enfoque de 
aseguramiento de la calidad. 
3) Por otro lado, las empresas que implantan sistemas de gestión de la 
calidad total y además están certificadas consideramos que siguen un 
enfoque de gestión de la calidad total, más que de aseguramiento, pues, 
E n fo q u e  
d e  ca lid ad
R eac tiv o
P ro ac tiv o
A seg u ram ien to
C a lid ad  T o ta l
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o bien implantan los dos enfoques como complementarios, o 
comenzaron certificándose pero posteriormente han evolucionado 
hacia sistemas más globales y estratégicos como la GCT. 
4) Existe un grupo de empresas que aplican planes de calidad pero no 
reconocen implantar sistemas de gestión de la calidad total ni estar 
certificadas. En este caso, consideramos que su orientación es 
evidentemente proactiva, pero para distinguir el enfoque hemos 
recurrido a analizar la misión de la organización1 (figura 5.2). 
5) Por último, figuran las empresas que no tienen implantados planes de 
calidad, ni están certificadas, ni siguen modelos de GCT, las cuales 
poseen claramente, una orientación reactiva o de control de la calidad. 
Figura 5.2: Enfoque de gestión de la calidad de aquellas empresas que aplican 
planes de calidad pero no reconocen explícitamente ni estar 
certificadas ni seguir modelos de GCT. 
Fuente: Adaptado de Camisón, Bou y Roca (2000) 
Partiendo de lo expuesto con anterioridad, hemos comprobado que más de 
la mitad de las empresas entrevistadas (88 empresas que suponen el 57,9% de la 
                                                           
1
 Siguiendo los trabajos realizados por Campbell y Young (1991) y Camisón, Bou y Roca (2000), 
quienes consideran que la elección de esta variable para diferenciar entre empresas con enfoques 
de aseguramiento y de gestión de la calidad total está justificada porque la misión de la empresa es 
la que provee de un marco genérico en la toma de decisiones y de una comprensión de los 
propósitos de una organización, siendo fundamental en el desarrollo de estrategias y culturas 
corporativas diferentes. 
Plan de
Calidad
SI
NO Reactivo
Proactivo Misión de la 
organización
Aseguramiento
Calidad Total
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muestra) están certificadas y, por tanto, siguen un enfoque de aseguramiento de la 
calidad. De ellas, el 84,1% (74 empresas) están certificadas por las normas ISO 
9000, el 6,8% (6 empresas) por las normas ISO 14000 y el 17% (15 empresas) por 
normas sectoriales2. 
Respecto al tiempo que han tardado dichas empresas en conseguir la 
certificación, tenemos que el 91,8% ha invertido como máximo dos años (el 
47,1% se certificó en menos de un año y el 44,7% entre uno y dos años) y sólo el 
8,3% ha empleado más tiempo. 
Por otro lado, entre las empresas que siguen un enfoque de aseguramiento 
de la calidad y están certificadas, más de la tercera parte (el 77,3% / 68 empresas) 
afirma que no ha implantado sistemas de gestión de la calidad total como, por 
ejemplo, el Modelo EFQM de Excelencia 
En esta línea, entre las 152 empresas de la muestra sólo el 17,8% (27 
empresas) reconoce expresamente seguir un enfoque de gestión de la calidad total 
y ha implantado sistemas de gestión del estilo del Modelo EFQM de Excelencia. 
Entre éstas, el 74,1% (20 empresas) posee una certificación mientras que el 25,9% 
restante (7 empresas) sigue este enfoque sin haber obtenido certificación alguna. 
Así mismo, hemos observado que la mayoría de empresas encuestadas con 
enfoques de gestión basados en los principios de la calidad total están certificadas 
y, sin embargo, la mayoría de empresas certificadas no implantan sistemas de 
gestión de la calidad total. Este hecho puede venir explicado por la existencia de 
un pensamiento generalizado entre las empresas con sistemas de GCT de que la 
certificación ISO no es un indicador de la madurez de la calidad en la empresa 
(pregunta p11). Así, tenemos que el 61,1% de las empresas que implantan 
sistemas de gestión de la calidad, independientemente del enfoque adoptado, están 
bastante o muy de acuerdo con esta afirmación y sólo un 24,2% no está nada o 
                                                           
2
 Los porcentajes de estas empresas no suman el 100% porque una misma empresa puede estar 
certificada por una o varias normas a la vez. 
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poco de acuerdo con ella. También es destacable que un 14,7% de las empresas 
entrevistadas duden sobre la certeza o falsedad de dicha afirmación y, por tanto, 
ante la misma se muestran indiferentes. 
Del conjunto de empresas que no están de acuerdo con esta afirmación y, 
por lo tanto, opinan que la certificación ISO sí es un indicador del grado de 
madurez del sistema de calidad, se observa que el 70,5 % se corresponde con 
empresas que poseen enfoques de aseguramiento de la calidad y además están 
certificadas según las normas ISO 9000. 
Respecto a las empresas que declaran estar certificadas, su distribución por 
sectores es la que figura en la tabla 5.3. 
Tabla 5.3: Empresas certificadas distribuidas por sectores 
SECTORES % empresas 
certificadas* 
N = 88 
ISO 9000** 
N = 74 
ISO 14000 
N = 6 
Normas 
sectoriales** 
N = 15 
Hostelería 15,9 9,5 16,7 53,3 
Bancario 13,6 14,9 16,7 - 
Seguros 10,2 12,2 - - 
Transporte 17,0 18,9 - 6,7 
Hospitales 12,5 12,2 16,7 6,7 
Otros 30,7 32,4 50,0 33,3 
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 
Prueba χ2 de Pearson 
* nivel de significación p ≤ 0,05 
** nivel de significación p ≤ 0,01 
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Por su parte, en el análisis de los datos obtenidos hemos recurrido a la 
utilización de pruebas paramétricas en los casos donde era posible su aplicación. 
Así, en las tablas de contingencia, de donde extraemos los datos presentados 
anteriormente en la tabla 5.3, hemos aplicado la prueba Ji-cuadrado de Pearson3. 
Los resultados indican que, al nivel de significación 0,05, existe alguna relación 
entre el sector de pertenencia de la empresa y el hecho de estar certificada por 
algún tipo de norma. Más concretamente, al nivel de significación 0,01, existe 
alguna relación entre el sector de pertenencia y estar certificado por las normas 
ISO 9000 y las normas sectoriales. 
Si realizamos este mismo análisis utilizando tablas de contingencia para 
conocer la distribución por sectores de las empresas que han implantado modelos 
de gestión de la calidad total, obtenemos los datos que se muestran en la tabla 5.4. 
Como se puede comprobar, el estadístico χ2 adquiere un nivel de 
significación inferior a 0,05 lo que nos indica que existe alguna relación entre el 
sector de actividad de la empresa y la implantación de sistemas de gestión de la 
calidad total. 
 
 
 
 
 
 
                                                           
3
 El estadístico Ji-cuadrado de Pearson se construye a partir de las diferencias entre las frecuencias 
observadas y las esperadas bajo la hipótesis de independencia entre las variables. Si p-valor 
asociado es menor que 0,05, se rechazará la hipótesis nula de independencia entre las variables. 
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Tabla 5.4: Empresas con sistemas de gestión de la calidad total 
distribuidas por sectores 
SECTORES % Empresas* 
N = 36 
Hostelería 16,7 
Bancario 11,1 
Seguros 19,4 
Transporte 11,1 
Hospitales 5,6 
Otros 36,1 
TOTAL 100,0 
Prueba χ2de Pearson 
* nivel de significación p≤0,05 
 
Por último, para definir el perfil de las empresas en relación al grado de 
madurez del sistema de gestión de la calidad implantado, utilizamos la pregunta 
p13 del cuestionario (anexo III). Al contestar esta pregunta, las empresas 
encuestadas se posicionan respecto a un modelo teórico4, concretamente la parrilla 
de madurez de gestión de la calidad total de Crosby, lo cual nos permite valorar 
dicha madurez. 
A la vista de los resultados que se reflejan en la tabla 5.5, la mayoría de las 
empresas que constituyen la muestra se consideran en un estadio bastante 
avanzado de interés y compromiso con la calidad. De hecho, únicamente 8 de las 
152 empresas entrevistadas manifiestan encontrarse todavía en las etapas de 
                                                           
4
 Este modelo posiciona a las empresas según el grado de integración en los temas relacionados 
con la calidad desde una etapa de “indiferencia” hasta un modelo de “calidad total”.  
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“incertidumbre” o de “despertar”, caracterizada esta última más por la inspección 
que por la prevención de defectos. Por su parte, 67 de aquellas se ubican en la 
etapa de “ilustración”, más relacionada con la idea de control de la calidad, y 57 
en la etapa de “sabiduría”, más vinculada con el concepto de gestión de la calidad. 
Por último, 20 empresas se posicionan en la etapa de “certeza”, estadio en el que 
podemos considerar que nos encontramos ya dentro de un modelo de gestión de la 
calidad total. 
Tabla 5.5: Posicionamiento de las empresas en la parrilla de Crosby 
ETAPAS Número % empresas 
Incertidumbre 
Despertar 
Ilustración 
Sabiduría 
Certeza 
2 
6 
67 
57 
20 
1,3 
4,0 
43,8 
37,7 
13,2 
Total 152 100 
 
En nuestra opinión, no resulta sorprendente que la gran mayoría de las 
empresas encuestadas declaren encontrarse en las etapas más avanzadas dentro de 
la parrilla de Crosby, ya que como vimos anteriormente, 116 de las 152 empresas 
que componen la muestra tienen una orientación proactiva hacia la calidad y han 
implantado sistemas de gestión de la calidad, tanto de aseguramiento como de 
gestión de la calidad total, mientras que sólo 36 tienen una orientación reactiva. 
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5.1.3. MOTIVOS QUE LLEVAN A LA IMPLANTACIÓN DE SISTEMAS 
DE GESTIÓN DE LA CALIDAD 
También nos parece de interés estudiar cuáles han sido las motivaciones 
principales que han conducido a las empresas que componen nuestra muestra a 
implantar sistemas de gestión de la calidad, independientemente del enfoque de 
gestión de la calidad adoptado. Con este fin, en el cuestionario hemos introducido 
una pregunta (pregunta p5) basada en una escala tipo Likert de 5 puntos para 
medir dicho grado de motivación, siendo 1 “nada de motivación” y 5 “fuerte 
motivación”. Los 16 ítems que configuran esta escala han sido extraídos de la 
literatura que versa sobre el tema, basándonos, fundamentalmente, en los trabajos 
de Shih, Huarng y Lin (1996), Huarng, Horng y Chen (1999), Casadesús, 
Giménez y Martí (1999), Martínez, Balbastre, Escribá, González y Pardo (1999) y 
Martínez, González, Balbastre y Escribá (1999). 
En primer lugar, para determinar la consistencia interna de nuestra escala 
de motivaciones, es decir, la fiabilidad, hemos calculado el coeficiente α de 
Cronbach (Cronbach, 1951). Este estadístico posee un valor de 0,89 para nuestra 
escala, lo que consideramos por encima del valor mínimo aceptable. 
En segundo lugar, con el objetivo de validar esta escala y determinar 
cuáles han sido los principales motivos que han llevado a las empresas de la 
muestra a implantar sistemas de gestión de la calidad, hemos realizado un análisis 
factorial de componentes principales con rotación varimax. La tabla 5.6 nos 
muestra los resultados conseguidos, verificándose a través de dicho análisis la 
utilidad de la escala. 
De la lectura de los datos recogidos en la tabla 5.6 se desprende que los 
resultados del análisis factorial pueden considerarse satisfactorios, pues muestran 
tres factores que explican el 61,8 por 100 de la varianza total al igual que los 
diferentes test que permiten interpretar dichos resultados muestran todos ellos 
valores adecuados. Además, las correlaciones existentes entre el factor y los 
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ítems, expresadas a través de las cargas factoriales, son muy significativas, ya que, 
como se observa, todas presentan unos niveles superiores al 0,5% (valor 
considerado adecuado por Hair, Anderson y Tatham, 1987). 
Partiendo de los resultados de la tabla 5.6, pueden identificarse los factores 
encontrados como “motivos externos o de mercado” (F1), “motivos internos de 
competitividad” (F2) y el último factor, debido a las cargas con mayor peso sobre 
el mismo, lo podemos denominar motivos de eficiencia o “motivos de gestión 
interna” (F3). Por tanto, hemos identificado tres factores que han llevado a las 
empresas que componen la muestra a implantar sistemas de gestión de la calidad, 
sin tener en cuenta para ello el enfoque seguido por la organización. 
Tabla 5.6: Principales motivos que llevan a las empresas  
a implantar sistemas de gestión de la calidad 
 
 
 
Alpha Varianza 
 
1. Requisito solicitado por los clientes 
2. Seguir la corriente del mercado 
3. Desarrollar nuevos mercados 
4. Presión por parte de la competencia 
5. Incrementar la competitividad internacional 
6. Desarrollar mercados internacionales 
7. Requisito por la política gubernamental 
 
 
0,598 
0,733 
0,568 
0,781 
0,675 
0,646 
0,636 
 
 
 
 
F1 
 
 
 
 
0,83 
 
 
 
 
23,0 
 
8. Promocionar la calidad de la gestión 
9. Mejorar las infraestructuras de la organización 
10. Meta establecida por la alta dirección 
11. Mejorar la calidad del producto / servicio 
12. Promocionar la imagen corporativa 
 
 
0,696 
0,701 
0,811 
0,801 
0,519 
 
 
 
F2 
 
 
 
0,83 
 
 
 
21,9 
 
13. Comprobar la eficacia de la GCT 
14. Mejorar la satisfacción de los empleados 
15. Incrementar la cuota de mercado 
16. Reducir los costes 
 
 
0,573 
0,804 
0,569 
0,719 
 
 
F3 
 
 
0,81 
 
 
16,9 
Alpha total = 0,89 
Varianza total = 61,8 % 
Determinante de la matriz de correlaciones = 0,001669 
KMO = 0,825 
Test de esfericidad de Bartlett = 1068,435 
Significance = 0,000 
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Ahora bien, si consideramos el enfoque de la calidad seguido por las 
empresas podemos observar que las motivaciones que conducen a implantar dicho 
enfoque son diferentes. Así, si observamos las medias recogidas en la tabla 5.7 
tenemos que, sin encontrar diferencias significativas, ambos grupos de empresas 
señalan que los motivos para implantar sistemas de gestión de la calidad están 
relacionados, principalmente, con aspectos internos de competitividad (factor 2) y, 
en menor medida, con factores de eficiencia interna (factor 3). 
Sin embargo, encontramos diferencias significativas (p ≤ 0,01) respecto a 
los motivos relacionados con el mercado, principalmente motivos externos a la 
organización, lo que se corresponde con el factor 1 obtenido. En este sentido, las 
empresas que implantan sistemas de aseguramiento de la calidad declaran sentirse 
impulsadas en mayor medida por este tipo de motivos que las que implantan 
sistemas de GCT. 
Tabla 5.7: Prueba t para diferencia de medias entre los factores de motivación 
 
Medias Prueba de Levene para la 
igualdad de varianzas 
Prueba T para igualdad de 
medias 
 GCT AC F Sig. t Sig. 
F1 2,91 3,44 0,061 0,805 -3,055 0,003 
F2 4,18 3,98 0,303 0,583 1,514 0,133 
F3 3,68 3,62 1,395 0,240 0,333 0,740 
 
La explicación al fenómeno anterior podemos encontrarla en el hecho de 
que la presión ejercida por parte de la competencia, intentar seguir la corriente del 
mercado y cumplir el requisito solicitado por los clientes, son motivaciones muy 
importantes para las empresas con sistemas de aseguramiento de la calidad. Sin 
embargo, como se puede observar en la tabla 5.6, las empresas que implantan 
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sistemas de gestión de la calidad total tienen como motivaciones principales que 
les conducen a seguir este enfoque la meta establecida por la alta dirección e 
intentar conseguir mejorar la calidad del producto/servicio, así como en menor 
medida mejorar la eficiencia de la organización, no destacando, por tanto, los 
motivos externos o de mercado. 
5.1.4. OBJETIVOS PERSEGUIDOS CON LA IMPLANTACIÓN DE UN 
SISTEMA DE GESTIÓN DE LA CALIDAD 
En este apartado vamos a describir los diferentes objetivos que persiguen 
las empresas a la hora de implantar un sistema de gestión de la calidad. Martínez, 
Balbastre, Escribá, González y Pardo (1999), tras realizar un estudio empírico 
sobre una muestra de empresas certificadas, concluyeron que a priori las 
expectativas u objetivos para implantar un sistema de aseguramiento de la calidad 
son la mejora de los resultados económicos, la ampliación y mantenimiento de la 
cartera de clientes y la mejora de la eficiencia. 
En la presente investigación, hay que destacar que todos los porcentajes 
obtenidos son elevados por lo que la mayoría de los objetivos son tenidos en 
cuenta por todas las empresas entrevistadas a la hora de implantar su sistema de 
calidad. 
Del conjunto de empresas que tienen implantado sistemas de gestión de la 
calidad, es decir que tienen una orientación proactiva, los objetivos más señalados 
por las mismas son: en primer lugar y de manera destacada la mejora de los 
sistemas de trabajo (94%), seguido de la mejora de la satisfacción de los clientes 
(92,2%), conseguir la motivación del equipo directivo (87,1) y la mejora de los 
procesos de producción de servicios y de la comunicación interna (86,2% en 
ambos casos). Así mismo, junto a los anteriores también podemos destacar la 
pretensión de conseguir una mejora general de la situación de la empresa (83,3%) 
(tabla 5.8). 
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Por otro lado, para conocer si existen diferencias en los objetivos 
perseguidos tras la implantación del sistema de gestión de la calidad hemos 
analizado el coeficiente Phi y la probabilidad exacta de Fisher, debido a que las 
dos variables utilizadas en el análisis estadístico son dicotómicas. Los distintos 
objetivos contemplados han sido recogidos en la pregunta p19 del cuestionario 
(anexo III) y los resultados obtenidos son mostrados en la tabla 5.8, observando 
que las diferencias son estadísticamente significativas en 14 de los 22 objetivos 
planteados. 
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Tabla 5.8: Principales objetivos que conducen a las empresas a implantar 
sistemas de gestión de la calidad 
% empresas  
OBJETIVOS TOTAL 
N = 116 
GCT 
N = 36 
AC 
N = 80 
 
Coeficiente 
Phi 
1. Estandarización de productos y procesos 66,4 66,7 66,3 0,004 
2. Motivación de los directivos 87,1 94,4 83,8 0,147* 
3. Consolidación de clientes 74,1 86,1 68,8 0,183** 
4. Mejora de los sistemas directivos 76,5 91,4 70,0 0,233*** 
5. Mejora de los sistemas de trabajo 94,0 97,2 92,5 0.092 
6. Mejora de las comunicaciones externas 80,2 88,9 76,3 0,147* 
7. Innovación de productos / servicios 62,9 77,8 56,3 0,206** 
8. Mejora de la motivación y satisfacción de 
los empleados 
81,0 94,4 75,0 0,229*** 
9. Mejora de la productividad 82,8 91,7 78,8 0,158* 
10. Mejora de los procesos productivos 86,2 91,7 83,8 0,106 
11. Mejora de los beneficios / rentabilidad 77,2 94,3 69,6 0,271*** 
12. Mejora de la cuota de mercados 
tradicionales 
77,2 91,4 70,9 0,226** 
13. Mejora de las comunicaciones internas 86,2 83,3 87,5 -0,056 
14. Mejora del clima de trabajo 81,9 86,1 80,0 0,073 
15. Mejora de las relaciones laborales 78,4 88,9 73,8 0,170** 
16. Desarrollo de una cultura de calidad 83,6 91,7 80,0 0,146* 
17. Mejora de la cualificación 80,2 91,7 75,0 0,193** 
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Tabla 5.8: Continuación 
18. Mejora de la satisfacción de los clientes 92,2 94,4 91,3 0,055 
19. Mejora de la posición competitiva 82,6 88,6 80,0 0,104 
20. Incremento de las ventas 78,3 94,3 71,3 0,257*** 
21. Mejora de la eficacia de la situación 
global de la empresa 
83,3 94,1 78,8 0,189** 
22. Otros  4,3 5,6 3,8 0,041 
Niveles de significatividad: 
* p ≤ 0,10 
** p ≤ 0,05 
*** p ≤ 0,01 
 
Como se puede observar, existen diferencias significativas importantes (p 
≤ 0,01) respecto a los siguientes objetivos (tabla 5.8): mejora de los sistemas 
directivos, mejora de la motivación y satisfacción de los empleados, mejora de los 
beneficios/rentabilidad e incremento de las ventas. Para estos cuatro objetivos, las 
diferencias de porcentajes son considerables, siendo cuantitativamente superiores 
para todos ellos en las empresas con un enfoque de gestión de la calidad total. 
Atendiendo a la clasificación establecida por Martínez, Balbastre, Escribá, 
González y Pardo (1999), estos cuatro objetivos mencionados se corresponderían 
con las expectativas de la empresa de mejorar los resultados económicos y 
mejorar la eficiencia de la organización. 
Así mismo, también encontramos otras diferencias significativas 
destacables en cuanto a las mejoras esperadas tras la implantación el sistema de 
calidad. Siguiendo a Martínez, Balbastre, Escribá, González y Pardo (1999), en lo 
referido a aspectos relacionados con la ampliación y mantenimiento de la cartera 
de clientes, encontramos los objetivos de consolidar clientes, innovación de 
productos y/o servicios, mejora de la cuota de mercados tradicionales. Y en lo que 
se refiere a mejorar la eficiencia de la organización, encontramos diferencias en 
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los objetivos de motivar a los directivos, mejorar las comunicaciones externas, 
mejorar la productividad, mejorar las relaciones laborales, desarrollar una cultura 
de calidad y mejorar la cualificación del personal. 
Del mismo modo, resulta destacable que el número de empresas que se 
plantea como objetivo mejorar la eficacia de la situación global de la empresa es 
mayor para aquellas que siguen un enfoque de gestión de la calidad total (94,1%) 
que para las que siguen uno de aseguramiento (78,8%), siendo dicha diferencia 
significativa al nivel p ≤ 0,05. 
Además de estos resultados, observamos que el 5,6% de las empresas que 
implantan un enfoque de GCT afirman plantearse otros objetivos diferentes a los 
formulados de manera explícita en nuestra escala (anexo III), frente al 3,8% de las 
empresas que siguen un enfoque de aseguramiento de la calidad. Así, el objetivo 
más comúnmente citado en el apartado “otros” de la pregunta p19 del cuestionario 
hace referencia al deseo de diferenciación respecto a los competidores. También, 
ha sido muy señalado por empresas con ambos enfoques el objetivo de conseguir 
una mejora de la imagen corporativa, y por empresas con enfoques de 
aseguramiento la reducción de costes que supondrá la implantación del sistema de 
gestión de la calidad. 
5.2. CONTRASTACIÓN DE HIPÓTESIS 
5.2.1. HIPÓTESIS QUE RELACIONAN LOS PRINCIPIOS Y LAS 
TÉCNICAS Y PRÁCTICAS OPERATIVAS DE LA CALIDAD CON 
EL ENFOQUE DE CALIDAD 
Las hipótesis que se recogen bajo este subepígrafe hacen referencia a 
cuestiones sobre gestión de la calidad, concretamente sobre las técnicas y 
prácticas de calidad implantadas y los principios en que éstas se sustentan. 
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La primera hipótesis objeto de contrastación afirma, como vimos en el 
capítulo 3, que las técnicas y prácticas operativas de la calidad aplicadas en la 
empresa van a depender del enfoque de calidad que ésta siga. Tras la realización 
de las pruebas estadísticas pertinentes, los resultados alcanzados son mostrados en 
las tablas 5.9. y 5.105. 
Así, en primer lugar hemos procedido a realizar un análisis comparativo 
con el fin de conocer si existen diferencias significativas en las técnicas y 
prácticas operativas de calidad aplicadas por empresas que siguen un enfoque u 
orientación reactiva y las que siguen una orientación proactiva, para 
posteriormente realizar el mismo análisis sólo en empresas con esta última 
orientación distinguiendo entre empresas con enfoques de aseguramiento de la 
calidad y con enfoques de GCT. 
En esta línea, si se observan los resultados mostrados en la tabla 5.9. 
encontramos que existen diferencias significativas entre las empresas con un 
enfoque reactivo y proactivo en trece de las técnicas analizadas. Concretamente, 
estas técnicas y prácticas operativas son: elaboración de un plan de calidad, diseño 
e implantación de un manual de calidad, diagnóstico o auditorias de calidad, 
recopilación de estadísticas de calidad, creación de un departamento de calidad o 
del puesto de director de calidad, contratación de técnicos cualificados, 
investigación regular de la satisfacción del cliente mediante encuestas, adecuación 
del servicio a la categoría de la empresa, gestión eficaz de quejas y reclamaciones, 
proyectos de cambio cultural de la organización y seminarios de sensibilización 
de directivos y empleados respecto a la calidad. 
                                                           
5
 Para conocer si existen diferencias significativas y el grado de asociación entre las variables 
hemos utilizado la prueba de probabilidad exacta de Fisher y el coeficiente Phi, respectivamente. 
Esta elección se justifica porque en el caso de tablas 2x2, con dos variables dicotómicas, el 
estadístico Ji-cuadrado de Pearson puede ser poco preciso (Ferrán, 1996) siendo una alternativa la 
utilización del estadístico de Fisher, medida adecuada de asociación para dos variables 
dicotómicas. Por otro lado, el grado de asociación entre las mismas puede ser deducido del estudio 
del coeficiente Phi. 
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Como también se puede observar, el número de empresas que implantan 
las trece prácticas comentadas es mayor entre aquellas que siguen un enfoque 
proactivo que entre las que se basan en un enfoque reactivo, y especialmente en 
aquellos casos donde el nivel de significatividad es inferior a 0,01 (tabla 5.9). 
Por otro lado, respecto a la asociación entre las variables queda reflejado 
en la tabla que en aquellas técnicas donde existen diferencias significativas el 
valor del coeficiente Phi es mayor, lo que indica mayor asociación entre las 
variables que en el resto de los casos, aunque hay que señalar que los valores que 
toma este coeficiente en todos los casos no indica que hayan fuertes asociaciones6. 
Los casos más destacados son: elaboración de un plan de calidad y creación de un 
departamento de calidad o del puesto de director de calidad. 
Existen algunos casos en los que la aplicación de estas técnicas es mayor 
entre las empresas con enfoques reactivos. Este hecho nos viene indicado por el 
valor positivo que en estos casos adopta el coeficiente Phi y, en concreto, se trata 
del control estadístico de procesos, la mejora de los sistemas informáticos para 
reducir errores en los registros y la ampliación de la gama de servicios ofrecidos. 
No obstante, hay que señalar que los valores que toman dichos coeficientes son 
excesivamente bajos (0,008, 0,018 y 0,059, respectivamente) y no existen 
diferencias significativas, con lo que la diferencia porcentual encontrada carece de 
relevancia. 
Ante estos resultados se evidencia que las empresas con enfoques 
proactivos aplican un mayor número de técnicas o prácticas que las que siguen un 
enfoque reactivo. Sin embargo, a pesar de ello la utilización de un elevado 
número de prácticas operativas de la calidad es algo habitual con independencia  
 
                                                           
6
 El coeficiente Phi puede tomar valores comprendidos entre 0 y 1 en términos absolutos. Valores 
próximos a 0 indicarán débil asociación entre las variables y valores próximos a 1 fuerte 
asociación. 
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de la existencia de una planificación formal de la calidad en la empresas, es decir, 
del enfoque de calidad adoptado (Camisón, Bou y Roca, 2000). 
Tabla 5.9: Relación entre el enfoque reactivo y proactivo de calidad  
y las técnicas y prácticas utilizadas. 
% empresas  
PRÁCTICAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD Reactivas 
N = 36 
Proactivas 
N = 116 
Coeficiente 
Phi 
1. Investigación de defectos de la prestación de servicios 52,8 59,5 -0,058 
2. Investigación sistemática de averías 30,6 36,5 -0,053 
3. Elaboración de un Plan de Calidad 22,2 64,7 -0,362*** 
4. Diseño e implantación de un Manual de Calidad 30,6 61,2 -0,261*** 
5. Diagnósticos o auditorias de calidad 27,8 58,6 -0,262*** 
6. Cambios en el diseño de los productos / servicios 19,4 32,8 -0,124 
7. Rediseño de los procesos 36,1 45,7 -0,082 
8. Programa de motivación e integración del personal 52,8 55,2 -0,020 
9. Recopilación de estadísticas de calidad 19,4 43,1 -0,208*** 
10. Creación de un sistema de sugerencias e información 44,4 60,3 -0,136* 
11. Creación de un departamento de calidad o del puesto de 
director de calidad 
22,2 65,5 -0,370*** 
12. Control estadístico de procesos 38,9 37,9 0,008 
13. Contratación de técnicos cualificados 25,0 43,1 -0,158* 
14. Programa de incentivos económicos 22,2 31,9 -0,090 
15. Análisis de costes de calidad y no calidad 19,4 33,9 -0,134* 
16. Desarrollo de un servicio postventa 25,0 28,4 -0,033 
17. Reestructuración de la organización 33,3 33,6 -0,003 
18. Investigación regular de la satisfacción al cliente 
mediante encuestas 
27,8 44,0 -0,140* 
19. Investigación de la satisfacción del personal 33,3 41,4 -0,070 
20. Adecuación del servicio a la categoría de la empresa 22,2 40,9 -0,165** 
21. Gestión eficaz de quejas y reclamaciones 50,0 66,4 -0,144* 
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Tabla 5.9: Continuación 
% empresas 
PRÁCTICAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD 
Reactivas 
N = 36 
Proactivas 
N = 116 
Coeficiente 
Phi 
22. Mejora de la apariencia física de las instalaciones 55,6 59,5 -0,034 
23. Mejora del confort de las instalaciones (distribución del 
espacio, mobiliario cómodo, buena iluminación, etc.) 
61,1 62,9 -0,016 
24. Mejora de los sistemas informáticos para reducir errores 
en los registros 
55,6 53,4 0,018 
25. Ampliación de la gama de servicios ofrecidos 50,0 43,1 0,059 
26. Creación de incentivos para obtener información de los 
clientes 
13,9 19,8 -0,065 
27. Proyectos de cambio cultural de la organización 16,7 34,5 -0,165** 
28. Seminarios de sensibilización de directivos y empleados 27,8 44,0 -0,140* 
29. Implantación del concepto cliente / proveedor interno 30,6 42,2 -0,102 
30. Análisis y comparación de las acciones de los 
competidores 
27,8 37,9 -0,090 
Prueba de la probabilidad exacta de Fisher: 
* nivel de significación; p < 0,10 
** nivel de significación; p < 0,05 
*** nivel de significación; p < 0,01 
 
Con el fin de completar la contrastación de la primera hipótesis, vamos a 
realizar el mismo análisis distinguiendo dentro de las empresas con orientación 
proactiva aquellas que adoptan un enfoque de aseguramiento de la calidad de las 
que adoptan sistemas de gestión de la calidad total. Tal y como mostramos en la 
tabla 5.10, se han encontrado diferencias significativas entre los dos enfoque 
estudiados en la aplicación de ocho de las técnicas planteadas. Concretamente, 
encontramos diferencias significativas en: el rediseño de procesos, programa de 
motivación e integración del personal, reestructuración de la organización, 
investigación regular de la satisfacción del cliente mediante encuestas, 
investigación de la satisfacción del personal, mejora del confort de las 
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instalaciones, mejora de los sistemas informáticos para reducir errores en los 
registros y análisis y comparación de las acciones de los competidores. 
El signo positivo del coeficiente Phi indica que aquellas empresas con 
enfoques de gestión de la calidad total son significativamente más propensas a 
implantar estas ocho técnicas que las empresas pertenecientes al otro enfoque, 
pero, como ocurre en el caso anterior, cabe señalar que las asociaciones entre las 
variables estudiadas no son en ningún caso fuertes debido al valor adquirido por 
dicho coeficiente. Sin embargo, resulta interesante destacar que los valores más 
elevados se encuentran en aquellos casos donde se evidencian diferencias 
significativas. 
Por otro lado, se han obtenido signos negativos de coeficientes Phi en diez 
de las técnicas planteadas, pero en ninguna de ellas se muestran diferencias 
significativas. Esto indica que, aunque existe un mayor número de empresas con 
enfoques de aseguramiento de la calidad que las aplican frente a las que tienen 
enfoques de GCT, esta diferencia porcentual no puede ser explicada en términos 
de significatividad. 
Además, dichas técnicas están estrechamente ligadas a lo que supone la 
implantación de un sistema de aseguramiento de la calidad según, por ejemplo, las 
normas ISO 9000, con lo que resulta coherente pensar que todas las empresas que 
siguen este tipo de enfoque y, sobre todo si han conseguido la certificación, están 
implantándolas activamente en la organización. En este sentido, la investigación 
de defectos de la prestación de servicios y la de averías de manera sistemática, la 
elaboración de un plan de calidad, el diseño e implantación de un manual de 
calidad, la realización de diagnósticos o auditorías de calidad, los cambios en el 
diseño de los productos y/o servicios ofrecidos, la creación de un sistema de 
sugerencias e información, el análisis de los costes de calidad y no calidad, el 
desarrollo de un servicio postventa y la mejora de la apariencia física de las 
instalaciones de la empresa, constituyen actualmente requisitos imprescindibles a 
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cumplir cuando la empresa posee un sistema de aseguramiento de la calidad y 
desea obtener la certificación del mismo. 
Así mismo, observamos que los porcentajes obtenidos muestran que, en 
los casos donde se encuentran diferencias significativas, las organizaciones con 
enfoques de GCT implantan en mayor número estas técnicas. El mayor grado de 
vinculación se encuentra en aquellos aspectos relacionados con la satisfacción del 
cliente y la del personal, y posteriormente en aspectos de diseño organizativo y 
benchmarking. 
Estos resultados no resultan sorprendentes si tenemos en cuenta el marco 
teórico que define y caracteriza el enfoque de GCT frente al enfoque de 
aseguramiento ya comentado en el capítulo 2. Por tanto, podemos concluir que las 
técnicas y prácticas operativas de la calidad aplicadas dependen del enfoque de 
calidad adoptado por la organización, como apunta nuestra hipótesis 1 (H1) que 
queda, de este modo, corroborada empíricamente. 
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Tabla 5.10: Relación entre el enfoque de GCT y el enfoque de aseguramiento de 
la calidad y las técnicas y prácticas utilizadas. 
% empresas 
PRÁCTICAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD GCT 
N = 36 
AC 
N = 80 
Coeficiente 
Phi 
1. Investigación de defectos de la prestación de 
servicios 
58,3 60,0 -0,016 
2. Investigación sistemática de averías 28,6 40,0 -0,109 
3. Elaboración de un Plan de Calidad 63,9 65,0 -0,11 
4. Diseño e implantación de un Manual de Calidad 61,1 61,3 -0,001 
5. Diagnósticos o auditorias de calidad 50,0 62,5 -0,117 
6. Cambios en el diseño de los productos / servicios 30,6 33,8 -0,031 
7. Rediseño de los procesos 58,3 40,0 0,170* 
8. Programa de motivación e integración del personal 66,7 50,0 0,155* 
9. Recopilación de estadísticas de calidad 47,2 41,3 0,056 
10. Creación de un sistema de sugerencias e 
información 
58,3 61,3 -0,028 
11. Creación de un departamento de calidad o del 
puesto de director de calidad 
72,2 62,5 0,095 
12. Control estadístico de procesos 41,7 36,3 0,052 
13. Contratación de técnicos cualificados 44,4 42,5 0,018 
14. Programa de incentivos económicos 41,7 27,5 0,141 
15. Análisis de costes de calidad y no calidad 33,3 34,2 -0,008 
16. Desarrollo de un servicio postventa 19,4 32,5 -0,134 
17. Reestructuración de la organización 47,2 27,5 0,193** 
18. Investigación regular de la satisfacción al cliente 
mediante encuestas 
63,9 35,0 0,269*** 
19. Investigación de la satisfacción del personal 52,8 36,3 0,155* 
20. Adecuación del servicio a la categoría de la 
empresa 
41,7 40,5 0,011 
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Tabla 5.10: Continuación 
% empresas 
PRÁCTICAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD GCT 
N = 36 
AC 
N = 80 
Coeficiente 
Phi 
21. Gestión eficaz de quejas y reclamaciones 75,0 62,5 0,122 
22. Mejora de la apariencia física de las instalaciones 58,3 60,0 -0,016 
23. Mejora del confort de las instalaciones (distribución 
del espacio, mobiliario cómodo, buena iluminación, 
etc.) 
80,6 55,0 0,245*** 
24. Mejora de los sistemas informáticos para reducir 
errores en los registros 
66,7 47,5 0,178* 
25. Ampliación de la gama de servicios ofrecidos 47,2 41,3 0,056 
26. Creación de incentivos para obtener información de 
los clientes 
22,2 18,8 0,040 
27. Proyectos de cambio cultural de la organización 38,9 32,5 0,062 
28. Seminarios de sensibilización de directivos y 
empleados 
50,0 41,3 0,082 
29. Implantación del concepto cliente / proveedor 
interno 
44,4 41,3 0,030 
30. Análisis y comparación de las acciones de los 
competidores 
50,0 32,5 0,167* 
Prueba de la probabilidad exacta de Fisher: 
* nivel de significación; p < 0,10 
** nivel de significación; p < 0,05 
*** nivel de significación; p < 0,01 
 
La segunda hipótesis que pretendemos contrastar versa en los siguientes 
términos: las empresas con un enfoque de gestión de la calidad total fundamentan 
en mayor grado sus acciones en los principios básicos de la GCT que las empresas 
que siguen un enfoque de aseguramiento de la calidad. 
Al igual que sucede con las técnicas y prácticas operativas de calidad, 
como ya se ha comprobado, suponemos que los principios de calidad adoptados 
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por la organización también van a depender del enfoque de calidad implantado 
como predice la literatura. De acuerdo con esta hipótesis, a priori esperamos que 
las empresas que siguen un enfoque de GCT identifiquen un mayor número de 
principios en los cuales apoyan sus acciones frente a las empresas que adoptan 
enfoques de aseguramiento de la calidad.  
Como se desprende de la tabla 5.11, el porcentaje de empresas que se 
apoyan en cada uno de los principios propuestos es bastante similar para uno y 
otro enfoque, siendo especialmente relevante que no existen, además, diferencias 
significativas entre ellos. Esto nos conduce a pensar que hay una utilización 
generalizada de los principios de la GCT en la práctica cualquiera que sea enfoque 
de gestión de la calidad adoptado. 
También, observamos que el porcentaje de empresas que aplican un 
enfoque de GCT es superior para todos los principios señalados excepto en el caso 
del principio “formación”, en el que la mínima superioridad de la cifra no puede 
ser interpretada al no resultar significativa dicha diferencia. 
Sin embargo, aunque no podamos concluir nada relevante respecto al 
número de principios de la GCT por no encontrar diferencias significativas en 
ningún caso, hemos realizado la prueba t de Student para diferencias de medias 
con el propósito de conocer si existen diferencias significativas respecto al grado 
de implantación de dichos principios en la organización según sea el enfoque de 
calidad adoptado. Los resultados quedan recogidos en la tabla 5.12. 
Los resultados obtenidos son concluyentes, por lo que la segunda hipótesis 
planteada (H2) queda contrastada. Por tanto, podemos establecer que el grado de 
implantación de los principios difiere según el enfoque de gestión de calidad que 
adopte la empresa, es decir, las empresas con enfoques de GCT fundamentan en 
mayor grado sus acciones en los principios de la GCT que las empresas con 
enfoques de aseguramiento. 
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Tabla 5.11: Relación entre el enfoque de GCT y el enfoque de aseguramiento de 
la calidad y los principios adoptados. 
% empresas PRINCIPIOS 
GCT 
N = 36 
AC 
N = 80 
Coeficiente 
Phi 
1. Orientación al cliente 69,4 56,3 0,125 
2. Liderazgo y compromiso de la dirección  75,0 71,3 0,039 
3. Compromiso y participación de los empleados 58,3 57,5 0,008 
4. Trabajo en equipo 69,4 62,5 0,067 
5. Formación 50,0 51,3 -0,012 
6. Cooperación con proveedores 38,9 38,8 0,001 
7. Mejora continua 80,6 72,5 0,086 
8. Eficacia en la gestión de procesos 61,1 51,3 0,092 
9. Cultura organizativa de calidad 66,7 51,3 0,144 
 
La tabla 5.12. muestra la comparación de las medias para los dos grupos 
de empresas con diferentes enfoques de gestión de la calidad analizados. Como se 
puede observar, en la comparación de algunos ítems relacionados con los 
principios de formación y con la cultura de calidad no se ha podido aplicar la 
prueba t de Student, pues, tal y como indica el test de Levene que hemos reflejado 
en tales casos, no se cumple la propiedad de homocedasticidad de la varianza. 
Ante esta situación y para estos casos concretos, hemos optado por utilizar 
pruebas no paramétricas para muestras independientes, concretamente, la prueba 
Kruskal-Wallis. Los resultados de la misma pueden contemplarse en la tabla 5.13. 
A partir de los resultados mostrados en las tablas 5.12 y 5.13, podemos 
observar la existencia de diferencias significativas en cuanto al grado de 
aplicación de algunos aspectos relacionados con los siguientes principios: 
orientación al cliente, liderazgo y compromiso de la dirección, formación, 
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cooperación con proveedores, gestión de procesos y existencia de una cultura de 
calidad. 
De la misma forma, resulta interesante destacar que el principio de mejora 
continua de la calidad es aplicado en mayor grado en las empresas con sistemas de 
aseguramiento de la calidad que en aquellas que siguen enfoques de GCT, pero la 
diferencia es muy pequeña y además no es significativa. 
Para el resto de principios considerados se puede apreciar que el grado de 
implantación de los mismos es siempre superior en las empresas que tienen 
sistemas de GCT, aunque las diferencias no son significativas respecto al 
compromiso y participación de los empleados, al trabajo en equipo y a la mejora 
continua, por lo que no se pueden atribuir al enfoque de calidad poseído por la 
organización. 
 
 
 
  
 
Tabla 5.12: Prueba t de Student para muestras independientes aplicada a las variables relacionadas con los principios de la GCT. 
Medias1 Test de Levene de 
homocedasticidad de 
varianzas 
Prueba t para igualdad 
de medias 
 
PRINCIPIOS 
GCT AC F Sig. t Sig. 
Orientación al cliente  
Lealtad de la empresa en su relación con los clientes 
Grado de compromiso con la satisfacción de los clientes 
4,17 
4,25 
3,91 
3,94 
0,001 
0,004 
0,969 
0,952 
1,726* 
2,055** 
0,087 
0,042 
Liderazgo y compromiso de la dirección  
Grado de participación y compromiso de la dirección 
Cualificación de la dirección o el empresario 
Estimulación del liderazgo en toda la organización 
4,64 
4,23 
3,89 
4,14 
4,00 
3,60 
0,661 
1,776 
0,284 
0,418 
0,185 
0,595 
3,148*** 
1,431 
1,710* 
0,002 
0,155 
0,090 
Compromiso y participación de los empleados  
Compromiso de los trabajadores con la calidad 
Influencia directa de los trabajadores en la organización 
3,86 
3,40 
3,69 
3,28 
0,663 
0,134 
0,417 
0,715 
1,092 
0,636 
0,277 
0,526 
Trabajo en equipo  
Estímulo y promoción del trabajo en equipo en la organización 4,03 3,80 1,384 0,242 1,374 0,172 
Formación  
Interés en la formación y desarrollo del personal 
La empresa proporciona formación a todos sus empleados 
4,11 
4,42 
3,69 
4,04 
2,927 
0,004 
0,090 
0,950 
- 
2,529** 
- 
0.013 
  
Tabla 5.12: Continuación 
 
Medias1 Test de Levene de 
homocedasticidad de 
varianzas 
Prueba t para igualdad 
de medias 
 
PRINCIPIOS 
GCT AC F Sig. t Sig. 
Cooperación con proveedores  
Capacidad para tener buenas relaciones y obtener información de 
proveedores  
3,97 
 
3,42 
 
0,256 
 
0,614 
 
3,495*** 
 
0,001 
Mejora continua  
Acciones para la mejora de la calidad desarrolladas en la empresa 4,17 4,21 0.093 0.761 -0.224 0.823 
Gestión de procesos  
Eficacia de la organización en la producción de servicios 
Eficacia de la planificación y control de la producción de servicios 
Habilidad para la innovación 
Atención y habilidad para proveer servicio postventa 
Integración de actividades relacionadas con la prestación del servicio 
Implantación de formas organizativas flexibles 
Implantación de unidades organizativas descentralizadas 
 
4,08 
3,89 
3,91 
3,68 
4,06 
3,81 
3,58 
3,60 
3,63 
3,63 
3,47 
3,61 
3,53 
3,41 
0,956 
0,911 
1,542 
0,025 
1,861 
0,145 
0,001 
0,330 
0,342 
0,217 
0,874 
0,175 
0,704 
0,978 
3,074*** 
1,655 
1,724* 
1,009 
2,748*** 
1,717* 
0,973 
0,003 
0,101 
0,087 
0,315 
0,007 
0,089 
0,333 
  
 
 
 
 
Tabla 5.12: Continuación 
Medias1 Test de Levene de 
homocedasticidad de 
varianzas 
Prueba t para igualdad 
de medias 
 
PRINCIPIOS 
GCT AC F Sig. t Sig. 
Cultura organizativa de calidad  
Existencia de una visión común 
Ausencia de conflictos laborales 
Fidelidad de los trabajadores 
Satisfacción de los recursos humanos con los logros personales 
Aceptación y respeto hacia la autoridad formal 
Conocimiento de la historia de la empresa 
Conocimiento de la misión y logros de la empresa 
Aceptación de los cambios 
3,94 
3,78 
4,00 
3,97 
4,11 
4,11 
4,09 
4,06 
3,83 
3,53 
3,80 
3,71 
3,81 
3,45 
3,53 
3,79 
0,505 
2,986 
0,171 
0,067 
0,390 
9,037 
10,507 
0,666 
0,479 
0,087 
0,680 
0,796 
0,533 
0,003 
0,002 
0,416 
0,672 
- 
1,388 
1,793* 
1,959* 
- 
- 
1,666* 
 
0,503 
- 
0,168 
0,076 
0,053 
- 
- 
0,098 
1 Las medias para cada ítem oscilan en entre un intervalo donde “1” es valor mínimo y “ 5” es valor máximo.             
                                                                                                                                                                           ***Nivel de significación p ≤ 0,01 
                                                                                                                        **Nivel de significación p ≤0,05 
                                                                                                                           *Nivel de significación p ≤ 0,10 
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Tabla 5.13: Prueba Kruskal-Wallis para muestras independientes  
PRINCIPIOS χ2 Sig. 
Formación  
Interés en la formación y desarrollo del personal 6,608*** 0,010 
Cultura de calidad  
Ausencia de conflictos laborales 
Conocimiento de la historia de la empresa 
Conocimiento de la misión y logros de la empresa 
2,749* 
12,522*** 
11,034*** 
0,097 
0,000 
0,001 
***Nivel de significación p ≤ 0,01 
**Nivel de significación p ≤0,05 
  *Nivel de significación p ≤ 0,10 
 
A modo de conclusión, señalamos que los resultados obtenidos muestran 
en su conjunto que las técnicas y prácticas operativas de la calidad varían en 
función del enfoque de gestión de calidad aplicado por la empresa (H1). Sin 
embargo, en lo referente a los principios de la GCT todas las empresas con 
sistemas de gestión de la calidad se apoyan en dichos principios al aplicar sus 
técnicas operativas de calidad, aunque sí que se encuentran diferencias respecto al 
grado de aplicación de los mismos dentro de la organización, el cual depende del 
enfoque de gestión de la calidad adoptado (H2). 
5.2.2. HIPÓTESIS QUE RELACIONAN LAS COMPETENCIAS 
DISTINTIVAS CON LOS RESULTADOS EMPRESARIALES 
Dentro de este epígrafe se recoge la tercera hipótesis que relaciona las 
diferentes competencias distintivas poseídas por la organización con los 
resultados empresariales, afirmando que las mismas siempre conducirán a un 
mejor desempeño organizativo. 
Primeramente, dado que las variables objeto de análisis son continuas, 
tanto la variable dependiente “d esempeño organizativo” como las variables 
independientes “competencias distintivas en marketing”, “competencias 
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distintivas en producción de servicios”, “competencias distintivas en dirección 
general” y “competencias distintivas en organización y recursos humanos”, se ha 
procedido al cálculo de correlaciones bivariadas de Pearson para determinar la 
existencia de relación entre ellas y su sentido. 
Como se puede apreciar en la tabla 5.14, los coeficientes de correlación 
entre las variables objeto de estudio son significativos y en el sentido propuesto 
por la hipótesis a contrastar, con lo que podemos afirmar que la hipótesis H3 
queda corroborada empíricamente. 
Tabla 5.14: Coeficientes de correlación entre las competencias distintivas y el 
desempeño organizativo 
 Desempeño organizativo 
Competencias distintivas en marketing 
Competencias distintivas en producción de servicios 
Competencias distintivas en dirección general 
Competencias distintivas en organización y recursos humanos 
0,581* 
0,557* 
0,372* 
0,451* 
* Nivel de significación p ≤ 0,001 
 
 
Tras estos resultados podemos afirmar que todas las competencias 
distintivas adquiridas por la empresa repercuten de forma positiva y 
significativamente sobre los resultados empresariales, destacando que las 
competencias en marketing son las que más influyen sobre éstos por el coeficiente 
obtenido (0,581), aunque todos los restantes son valorables también. 
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A su vez, para la contrastación de esta hipótesis hemos realizado un path 
analysis7, donde utilizando la matriz de covarianzas8 vamos a tratar de evaluar una 
serie de relaciones causales, sirviéndonos para ello del método de máxima 
verosimilitud (ML). 
La información necesaria para la aplicación de esta técnica ha sido 
extraída de las escalas para la medición de las competencias distintivas en 
marketing, producción de servicios, dirección general y organización y recursos 
humanos, así como de la escala de medición del desempeño organizativo (anexo 
III). Gracias a que la fiabilidad de dichas escalas es muy elevada (en todos los 
casos el alfa de Cronbach es superior a 0,90 como se expuso en el capítulo 
anterior), hemos podido calcular el valor medio de cada una de estas escalas y con 
estos valores hemos realizado el path analysis, ya que el proceso operativo quedó 
considerablemente simplificado. 
La tabla 5.15 expone la bondad de ajuste para el diagnóstico global del 
modelo. De entre las muchas medidas que LISREL facilita, destacamos las 
siguientes: 
1) Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square: se corresponde 
con el estadístico χ2, y aunque no procede su interpretación dada la 
normalidad de los datos, hay que señalar que el reducido valor de 3,45 
y el “p -value” asociado (p = 0,17) conducen a aceptar la hipótesis de 
que las restricciones especificadas en el modelo son correctas. 
                                                           
7
 El path analysis es una técnica empleada para evaluar la contribución directa causal de una 
variable sobre otra en una situación no experimental. Permite la estimación de los coeficientes de 
un conjunto lineal de ecuaciones estructurales, representando relaciones de causa y efecto 
establecidas por el investigador (Jöreskog y Sörbom, 1993a). 
 
8
 La utilización de la matriz de varianza-covarianza frente a la matriz de correlación tiene la 
ventaja de proporcionar comparaciones válidas entre diferentes poblaciones o muestras. Sin 
embargo, la interpretación de los resultados es más compleja, aunque recomendable en todos 
aquellos casos en que el investigador realice un “contraste de la teoría” real para validar las 
relaciones causales (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999). 
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2) RMSEA: error de aproximación cuadrático medio, cuyo valor de 0,071 
se considera un nivel aceptable al estar comprendido entre 0,05 y 0,08 
(Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999). 
3) Standarized RMR: residuo cuadrático medio estandarizado (SRMR). 
Su valor de 0,017 inferior a 0,05 se considera aceptable. 
4) Normed Fit Index (NFI): índice de ajuste normado de Bentler y Bonnet 
(1980). Su valor de 0,99, superior a 0,90 es indicador de un buen 
ajuste. 
5) Goodness of Fit Index (GFI): medida ofrecida por LISREL, que toma 
valores que oscilan desde 0 (mal ajuste) a 1 (ajuste perfecto). Su alto 
valor de 0,99 indica un buen ajuste del modelo. 
6) Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI): índice ofrecido por LISREL 
que constituye una extensión del anterior GFI, cuyo nivel aceptable y 
recomendado es un valor mayor o igual a 0,90. Por tanto, su valor en el 
modelo de 0,93 cumple este requisito. 
Tabla 5.15: Índices de bondad del ajuste del path analysis del modelo que 
relaciona las competencias distintivas y el desempeño organizativo 
MEDIDAS DE AJUSTE 
ABSOLUTO 
MEDIDAS DE AJUSTE 
INCREMENTAL 
MEDIDAS DE AJUSTE DE 
PARSIMONIA 
GFI = 0,99 
RMSEA = 0,071 
SRMR = 0,017 
AGFI = 0,93 
NFI = 0,99 
Chi-cuadrado = 3,45 
Grados de libertad = 2 
p = 0,17 
 
Así pues, los resultados obtenidos para este path analysis son totalmente 
satisfactorios. En este sentido, como se desprende de los valores que toman los 
índices de bondad del ajuste recogidos en la tabla 5.15, el modelo planteado 
presenta un buen ajuste. Adicionalmente, todos los coeficientes estructurales de 
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las variables consideradas presentan valores positivos aceptables y valores t-
Student muy superiores a 1,96. 
En la figura 5.3. se muestran las relaciones planteadas para contrastar que 
las competencias distintivas influyen sobre el desempeño organizativo, como 
establecía nuestra tercera hipótesis. 
Figura 5.3: Modelo que relaciona las competencias distintivas y el desempeño 
organizativo: path diagram con las estimaciones estandarizadas 
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Así pues, la ecuación derivada del modelo estructural con los parámetros 
estandarizados estimados (todos ellos con valores t superiores a 3,29 y, por lo 
tanto, significativos para p < 0,001) ha sido la siguiente9:  
V5 = 0,35*V1 + 0,12*V2 + 0,11*V3 + 0,11*V4 + E1 
Tras la estimación del modelo estructural se puede destacar como 
resultado interesante el hecho de que todos los tipos de competencias distintivas 
estudiadas ejercen una influencia positiva y estadísticamente significativa al 1% (t 
≥ 2,57) sobre los resultados empresariales, pero las competencias distintivas en 
marketing son el tipo de competencias que más influencia poseen sobre los 
resultados (0,35).  
Por tanto, como conclusión destacable señalamos que el análisis de los 
resultados obtenidos nos permite confirmar el cumplimiento de la tercera hipótesis 
(H3) que relaciona la existencia de competencias distintivas en la organización 
con un mejor desempeño organizativo. 
5.2.3. HIPÓTESIS QUE RELACIONAN LAS COMPETENCIAS 
DISTINTIVAS CON EL ENFOQUE DE CALIDAD 
Las hipótesis que se pretenden contrastar a continuación hacen referencia 
a la generación de diversas competencias distintivas según el enfoque de gestión 
de la calidad. En este sentido, consideramos que el modelo de gestión de la 
calidad adoptado por la organización condicionará la generación de competencias 
distintivas. 
El procedimiento seguido para la contrastación de las hipótesis H4a, H4b, 
H4c y H4d ha sido el análisis de la varianza (concretamente ANOVA) para las 
                                                           
9
 Considerando las competencias distintivas en marketing (V1), en producción de servicios (V2), 
en dirección general (V3), en organización y recursos humanos (V4), el desempeño organizativo 
(V5) y la perturbación aleatoria o error en la ecuación estructural (E1). 
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variables estudiadas, con la respectiva prueba de homogeneidad de la varianza. 
Los resultados obtenidos se muestran en la tabla 5.16.  
Al comparar las puntuaciones medias obtenidas en cada una de las 
competencias distintivas en función del enfoque de calidad, podemos observar 
que existen diferencias significativas en todos los casos. En este sentido, las 
empresas que adoptan enfoques de gestión de la calidad total obtienen 
puntuaciones medias más altas que aquellas que adoptan enfoques de 
aseguramiento de la calidad, lo que indica que el primer enfoque contribuirá en 
mayor medida a la generación de todos los diversos tipos de competencias 
distintivas consideradas. 
Tabla 5.16: ANOVA para las competencias distintivas según el enfoque de 
calidad 
Medias Competencias distintivas 
GCT AC 
Estadístico 
de Levene 
Sig. F Sig. 
En marketing* 
En producción de servicios** 
En dirección general** 
En organización y recursos humanos** 
3,70 
3,86 
4,05 
3,84 
3,50 
3,59 
3,78 
3,59 
3,609 
0,576 
0,097 
0,242 
0,060 
0,449 
0,757 
0,623 
3,037 
5,363 
6,540 
5,302 
0,084 
0,022 
0,012 
0,023 
 
Niveles de significatividad: 
*p ≤ 0,10 
**P ≤ 0,05  
 
Todos estos resultados contribuyen a la aceptación de las hipótesis H4a, 
H4b y H4c, que afirman que un modelo de aseguramiento de la calidad 
contribuirá en menor medida que un modelo de gestión de la calidad total a la 
generación de competencias distintivas en marketing, en dirección y en 
organización y recursos humanos, respectivamente. Sin embargo, tenemos que 
rechazar la hipótesis H4d que señala que no existen diferencias significativas 
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entre ambos enfoques de gestión de la calidad respecto a la generación de 
competencias distintivas en la producción de servicios. 
5.2.4. HIPÓTESIS QUE RELACIONAN EL ENFOQUE DE CALIDAD 
CON LOS RESULTADOS EMPRESARIALES 
A priori, antes de considerar el papel moderador que ejercen las 
competencias distintivas, las hipótesis que nos planteamos contrastar en este 
epígrafe afirman que la adopción de un determinado enfoque de gestión de la 
calidad tendrá repercusiones sobre los resultados empresariales alcanzados. 
Concretamente, nuestra predicción teórica es que si se distingue entre empresas 
con una orientación reactiva y una orientación proactiva, las segundas obtendrán 
un mejor desempeño organizativo (H5a). Por otro lado, de entre aquellas 
empresas que adoptan el segundo tipo de orientación, las que siguen un enfoque 
de gestión de la calidad total obtendrán mejor desempeño que aquellas que 
adopten un enfoque de aseguramiento de la calidad (H5b). 
Para la contrastación de estas hipótesis el análisis estadístico empleado ha 
sido el análisis de la varianza, utilizando el ANOVA como técnica apropiada para 
este propósito. Asimismo, hemos comprobado la pertinencia de la utilización de 
dicha técnica por medio del estadístico de Levene (tabla 5.17). 
Tabla 5.17: ANOVA para el desempeño organizativo según el enfoque de calidad 
Enfoque Medias Estadístico de 
Levene 
Sig. F Sig. 
Reactivo 
Proactivo 
3,28 
3,49 
0,401 0,528 6,385 0,013 
 
Los resultados mostrados en la tabla 5.17, apuntan que existen diferencias 
significativas entre los dos grupos de empresas respecto al desempeño 
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organizativo (p ≤ 0,05), quedando confirmada la hipótesis H5a, ya que las 
empresas que adoptan enfoques reactivos obtienen por término medio un menor 
desempeño organizativo que aquellas que adoptan enfoques proactivos de calidad. 
Por otro lado, si consideramos únicamente las empresas que adoptan 
enfoques proactivos y realizando el mismo tipo de análisis, en una primera 
aproximación obtenemos que no existen diferencias significativas entre las 
empresas que adoptan un enfoque de gestión de calidad total y las que adoptan un 
enfoque de aseguramiento de la calidad en cuanto al desempeño organizativo 
alcanzado (tabla 5.18). 
A la vista de estos resultados deberíamos rechazar la hipótesis H5b que 
postula que las empresas que adoptan un enfoque de gestión de la calidad total 
obtendrán mejores resultados empresariales que las que adoptan un enfoque de 
aseguramiento de la calidad, contrariamente a lo que a priori y según la literatura 
revisada podíamos preveer. 
Tabla 5.18: ANOVA para las empresas con enfoque proactivo y el desempeño 
organizativo 
Enfoque Medias Estadístico de 
Levene 
Sig. F Sig. 
GCT 
AC 
3,72 
3,65 
0,387 0,535 0,362 0,548 
 
Siguiendo con esta misma hipótesis (H5b), y a la vista de los 
sorprendentes resultados obtenidos con el análisis anterior, hemos optado por 
utilizar un modelo de ecuaciones estructurales con el fin de conocer si tras este 
nuevo análisis estadístico, mucho más exhaustivo y riguroso, podemos 
contrastarla positivamente. 
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Para ello, hemos empleado las preguntas p15 y p16 del cuestionario 
(anexo III) basándonos en lo que afirma la literatura respecto a la diferenciación 
existente entre ambos enfoques respecto a los principios básicos que subyacen en 
cada uno y, consecuentemente, las técnicas o prácticas de calidad que se aplican 
en la organización. 
En esta línea, el modelo planteado supone la diferenciación entre los 
enfoques de gestión de la calidad según el número de principios de calidad 
asumidos por la organización. Un modelo de GCT estará respaldado por un mayor 
número de principios que un enfoque de aseguramiento, y suponiendo, por lo 
tanto, la aplicación de un mayor número de técnicas de calidad que apoyen dichos 
principios frente a los modelos de aseguramiento de la calidad. 
Los resultados de este análisis se pueden observar en la figura 5.4. Estos 
indican que las relaciones entre los principios de la GCT y las técnicas operativas 
de calidad, así como entre las técnicas y el desempeño organizativo son todas 
positivas y significativas al nivel del 1% (t ≥ 2,57).  
Figura 5.4: Modelo que relaciona los principios de calidad, las técnicas y 
prácticas de calidad y el desempeño organizativo: path diagram con 
las estimaciones estandarizadas 
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Gracias a que el modelo presenta unos buenos indicadores de la bondad 
del ajuste (tabla 5.19), la interpretación de los parámetros estimados positivos y 
significativos (t ≥ 1,96) del modelo conduce a afirmar que, a mayor número de 
principios de calidad implantados en la organización, mayor número de técnicas o 
prácticas se aplican, y que dichas técnicas, a su vez, conducen a la obtención de 
un mejor desempeño organizativo.  
Tabla 5.19: Índices de bondad del ajuste del path analysis del modelo que 
relaciona los principios de calidad, las técnicas y prácticas de calidad 
y el desempeño organizativo 
MEDIDAS DE AJUSTE 
ABSOLUTO 
MEDIDAS DE AJUSTE 
INCREMENTAL 
MEDIDAS DE AJUSTE DE 
PARSIMONIA 
GFI = 0,99 
RMSEA = 0,11 
SRMR = 0,045 
AGFI = 0,92 
NFI = 0,99 
Chi-cuadrado = 2,92 
Grados de libertad = 1 
p = 0,088 
 
Por tanto, si establecemos la diferencia entre el enfoque de aseguramiento 
de la calidad y la GCT en base a los principios de calidad y, consecuentemente, la 
implantación de técnicas y prácticas operativas de calidad, la hipótesis H5b queda 
corroborada empíricamente. 
5.2.5. RELACIÓN ENTRE LAS COMPETENCIAS DISTINTIVAS Y LOS 
RESULTADOS EMPRESARIALES CONSIDERANDO EL 
ENFOQUE DE CALIDAD 
En este epígrafe se pretende conocer cómo el enfoque de gestión de la 
calidad seguido por la empresa influye sobre los resultados empresariales a través 
de las competencias distintivas generadas. Para ello, hemos estimado dos modelos 
estructurales a través de la técnica del path analysis, lo que nos ha permitido 
observar diferencias significativas entre los dos enfoques de calidad analizados 
respecto a la generación de competencias distintivas y, por tanto, determinar para 
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cada grupo qué tipo de competencias distintivas influyen más y de manera 
significativa sobre el desempeño organizativo. 
Para conseguir nuestro propósito hemos planteado dos modelos de 
ecuaciones estructurales con las relaciones causales pertinentes. En el primer 
modelo se establecen relaciones entre las diferentes competencias distintivas y el 
desempeño organizativo para el caso de que las empresas sigan un enfoque de 
gestión de la calidad total y, en el segundo, para el caso de empresas que poseen 
enfoques de aseguramiento de la calidad. 
Para la explicación de los resultados, presentamos en primer lugar el ajuste 
del modelo estructural planteado y posteriormente los parámetros estimados. 
La tabla 5.20 muestra los índices de bondad del ajuste del primer modelo 
estructural. Se observa que, en general, el ajuste es adecuado ya que los valores 
obtenidos por todos los indicadores están dentro de los límites habitualmente 
aceptados y comentados en epígrafes anteriores. 
Tabla 5.20: Índices de bondad del ajuste del path analysis del modelo que 
relaciona las competencias distintivas y el desempeño organizativo 
bajo un enfoque de gestión de la calidad total 
MEDIDAS DE AJUSTE 
ABSOLUTO 
MEDIDAS DE AJUSTE 
INCREMENTAL 
MEDIDAS DE AJUSTE DE 
PARSIMONIA 
GFI = 0,98 
RMSEA = 0,001 
SRMR = 0,027 
AGFI = 0,87 
NFI = 0,98 
Chi-cuadrado = 1,54 
Grados de libertad = 2 
p = 0,46 
 
Así pues, la interpretación de los parámetros estimados del primer modelo 
(figura 5.5) y su significación estadística conduce a afirmar que en el caso de 
empresas con un enfoque de gestión de la calidad total, únicamente las 
competencias distintivas adquiridas en el área de marketing influyen 
positivamente (0,38) y de manera significativa sobre los resultados empresariales 
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al 1% (t ≥ 2,57). El resto de competencias distintivas en producción de servicios, 
dirección y organización y recursos humanos, aunque también ejercen una 
influencia positiva sobre el desempeño organizativo, ésta no resulta ser 
significativa. 
Por lo tanto, podemos afirmar que en un enfoque de gestión de la calidad 
total sólo la adquisición de competencias distintivas relacionadas con las 
actividades de marketing posee una influencia importante y significativa sobre los 
resultados empresariales, frente a las competencias adquiridas en otras áreas cuya 
influencia sobre los resultados, aunque positiva, no es significativa, como ya se ha 
indicado. 
Figura 5.5: Modelo que relaciona las competencias distintivas y el desempeño 
organizativo bajo un enfoque de gestión de la calidad total: path 
diagram con las estimaciones estandarizadas 
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El segundo modelo planteado establece relaciones entre las competencias 
distintivas y el desempeño organizativo en el caso de que la empresa siga un 
enfoque de aseguramiento de la calidad. 
Los resultados de este segundo modelo estructural presentan también unos 
buenos indicadores de la bondad del ajuste (tabla 5.21). Esto nos permite 
interpretar los parámetros estimados del modelo encontrando que, en las empresas 
con un enfoque de aseguramiento de la calidad, todas las competencias distintivas 
adquiridas por la empresa influyen de forma positiva sobre los resultados 
empresariales, aunque solamente el parámetro correspondiente a las competencias 
distintivas en producción (0,28) es estadísticamente significativo al 1% (t ≥ 2,57) 
(figura 5.6). 
Tabla 5.21: Índices de bondad del ajuste del path analysis del modelo que 
relaciona las competencias distintivas y el desempeño organizativo 
bajo un enfoque de aseguramiento de la calidad 
MEDIDAS DE AJUSTE 
ABSOLUTO 
MEDIDAS DE AJUSTE 
INCREMENTAL 
MEDIDAS DE AJUSTE DE 
PARSIMONIA 
GFI = 0,99 
RMSEA = 0,001 
SRMR = 0,014 
AGFI = 0,96 
NFI = 0,99 
Chi-cuadrado = 0,99 
Grados de libertad = 2 
p = 0,60 
 
Estos resultados muestran que en la implantación de un enfoque de 
aseguramiento de la calidad, aunque contribuye a la generación de diferentes tipos 
de competencias distintivas como ya se demostró al contrastar las hipótesis H4a, 
H4b, H4c y H4d, las que mayor influencia ejercen sobre los resultados 
empresariales son las derivadas de la producción de los servicios. 
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Figura 5.6: Modelo que relaciona las competencias distintivas y el desempeño 
organizativo bajo un enfoque de aseguramiento de la calidad: path 
diagram con las estimaciones estandarizadas 
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5.3. VALIDEZ DEL MODELO TEÓRICO PROPUESTO 
Una vez realizada la contrastación de las diferentes hipótesis planteadas en 
nuestra investigación, vamos a estudiar la validez del modelo teórico propuesto en 
el capítulo 3 que recoge de forma clara las relaciones entre las principales 
variables objeto de estudio en la presente tesis. 
Para contrastar el modelo propuesto teóricamente, al cual lo hemos 
denominado “globa l” porque recoge las relaciones entre las principales variables 
empleadas en nuestra investigación, hemos realizado un análisis de modelos de 
ecuaciones estructurales mediante el programa LISREL que, como veremos 
posteriormente, nos indica que los resultados son óptimos y que el modelo global 
posee validez explicativa. 
Como ya comentamos muy brevemente en el capítulo anterior, la 
metodología estadística que permite elaborar un modelo de relaciones causales es, 
como toda metodología científica, la consecuencia de un proceso interactivo entre 
la teoría y la práctica en el que subyacen las seis etapas que aparecen en la figura 
5.7. Todas ellas son necesarias para la construcción de modelos de ecuaciones 
estructurales (Batista-Foguet y Coenders, 2000), ya que resumen, dan coherencia, 
unifican y ordenan, las actividades que debe realizar el investigador en un trabajo 
científico aplicado. 
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Figura 5.7: Etapas del modelado estadístico10 
Fuente: Batista-Foguet y Coenders (2000) 
                                                           
10
 En la fase de estimación, la matriz de varianzas y covarianzas de la población, ∑, no es 
conocida, por lo que, de hecho, debe aproximarse mediante la matriz de varianzas y covarianzas 
muestral, S. Por tanto, en esta etapa debemos obtener los valores, p, de los parámetros, pi, que 
ajusten lo mejor posible la matriz S por la que ellos reproducen ∑ (p).  
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En primer lugar, abordaremos las etapas previas a la utilización del 
programa estadístico (de la 1 a la 3), para después tratar las que se basan en los 
resultados del mismo (de la 4 a la 6). 
1) La primera etapa de especificación está relacionada con el 
conocimiento teórico que se tiene del fenómeno a estudiar. En esta 
etapa hemos establecido formalmente un modelo, que en esencia es 
una explicación teórica pausible de por qué las variables están o no 
relacionadas y las hemos traducido en un conjunto de ecuaciones. Si la 
especificación del modelo es correcta, pueden derivarse a partir del 
modelo, de manera única, las varianzas y covarianzas entre las 
variables. 
2) La etapa de identificación. Antes de proceder a estimar los 
parámetros desconocidos del modelo especificado, debemos discutir si 
poseemos la suficiente información en nuestros datos muestrales para 
proceder a dicha estimación. En esta fase, hay que comprobar si los 
parámetros que el modelo incluye también pueden derivarse a partir de 
las varianzas y covarianzas obtenidas. La identificabilidad del modelo 
consiste en determinar si las covarianzas entre las variables 
observables facilitan información suficiente para estimar unívocamente 
los parámetros del modelo.  
En esta línea como sugieren Batista-Foguet y Coenders (2000), en 
primer lugar nos cercioramos de que los grados de libertad11 sean 
superiores o al menos iguales a cero, condición necesaria de 
identificación.  
                                                           
11
 El concepto de grados de libertad se define como la diferencia entre el número de varianzas y 
covarianzas y el de parámetros a estimar, y nunca puede ser negativo para que la estimación del 
modelo sea posible. Para la identificación del modelo resulta una condición necesaria que este 
hecho se cumpla. 
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Por otro lado, las condiciones suficientes para la identificación también 
se cumplen. En este sentido, nuestro modelo global es un modelo 
recursivo12, y se ajusta por sus características a aquellos modelos que 
son identificables (Batista-Foguet y Coenders, 2000). De todas formas, 
el programa estadístico empleado para la estimación de los parámetros 
ofrece mensajes de error cuando existen problemas de identificación. 
3) En la siguiente fase realizamos la recogida de los datos. La 
metodología empleada para ello fue explicada en el capítulo anterior. 
En este apartado únicamente haremos referencia al análisis 
exploratorio de los datos, que determinó que las medidas de asociación 
utilizadas, en nuestro caso covarianzas, no se distorsioran por falta de 
linealidad en la relación de las variables ni por presencia de valores 
atípicos o anómalos. También hemos observado que se cumple el 
supuesto de normalidad de las variables observables. 
4) Etapa de estimación. Una vez establecida la identificabilidad, el 
método o criterio de estimación13 utilizado ha sido el de máxima 
verosimilitud (ML). La interpretación de los resultados de la 
estimación del modelo estadístico carece de sentido en tanto en cuanto 
no se haya diagnosticado el cumplimiento de sus condiciones de 
aplicación (etapa posterior). 
5) En la etapa de diagnóstico de la bondad del ajuste, hemos 
determinado que nuestro modelo es correcto y útil para nuestros 
objetivos. El diagnóstico global del modelo se realiza observando los 
                                                           
12
 Modelos recursivos son aquellos en los que es posible establecer una ordenación de las variables 
de forma que cada variable afecte solamente a aquellas que tiene a continuación, con lo que la 
representación del modelo en el “path d iagram” utiliza sólo flechas en la misma dirección (Batista -
Foguet y Coenders, 2000). 
 
13
 Existen múltiples métodos de estimación. Entre los más habituales se encuentran el de mínimos 
cuadrados no ponderados, mínimos cuadrados ponderados bajo normalidad, máxima verosimilitud 
y método asintóticamente libre de distribución. 
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índices de la bondad del ajuste. Como se puede observar en la tabla 
5.22 hemos sido exhaustivamente rigurosos en esta fase de validación 
del modelo, y no hemos interpretado únicamente un índice sino una 
combinación de varios índices tal y como sugieren Hu y Bentler 
(1999). 
Entre los múltiples indicadores que podemos considerar, hemos 
recogido los que figuran en la tabla 5.22. Se puede observar que estos 
índices nos indican que el modelo propuesto presenta un buen ajuste. 
Los resultados obtenidos de la bondad del ajuste son satisfactorios, 
pese a que la raíz del residuo estandarizado cuadrático medio (SRMR) 
presenta un valor de 0,079. Por lo general, se entiende que este índice 
debe estar por debajo de 0,05 pero seguimos las recomendaciones de 
Batista-Foguet y Coenders (2000) que afirman que el investigador 
debe utilizar este criterio con la suficiente flexibilidad atendiendo a la 
parquedad del modelo. Así pues, al resultar el resto de indicadores 
válidos consideramos que el ajuste es aceptable. 
Tabla 5.22: Índices de bondad del ajuste del modelo teórico global 
MEDIDAS DE AJUSTE 
ABSOLUTO 
MEDIDAS DE AJUSTE 
INCREMENTAL 
MEDIDAS DE AJUSTE DE 
PARSIMONIA 
GFI = 0,95 
RMSEA = 0,065 
SRMR = 0,079 
AGFI = 0,92 
NFI = 0,94 
Chi-cuadrado = 25,80 
Grados de libertad = 16 
p = 0,05 
 
6) Tras la obtención de estos buenos resultados en la etapa anterior, 
podemos afirmar que nuestro modelo global propuesto es adecuado y, 
por tanto, la siguiente y última fase es la denominada etapa de 
utilización. 
Capítulo 5: Análisis de resultados y contraste de hipótesis 
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En esta etapa hemos interpretado los resultados arrojados por LISREL 
en lo referente a estimaciones estandarizadas, path diagram y t-values. 
La figura 5.8 recoge la solución estandarizada del modelo en un path 
diagram, lo cual facilita la localización de los resultados y la 
representación visual del modelo. Hemos de señalar que todos los 
estadísticos t (t-values) obtenidos han resultado significativos al nivel 
del 5% (t ≥ 1,96).  
Por tanto, podemos afirmar que el modelo global propuesto en la 
presente tesis resulta válido para interpretar las relaciones establecidas 
teóricamente lo largo de toda la presente investigación. 
En este sentido, podemos utilizar nuestro modelo para concluir que los 
principios de calidad están directamente y positivamente relacionados 
con las técnicas y prácticas de calidad implantadas en la organización. 
Así, tenemos que como las técnicas están basadas en los principios de 
calidad, a mayor número de principios de calidad mayor número de 
técnicas se implantan en la empresa respaldando dichos principios. 
Asimismo, la utilización de técnicas y prácticas de calidad están 
relacionadas de forma positiva con la generación de competencias 
distintivas en marketing, en producción de servicios, en dirección 
general y en organización y recursos humanos. Además, los 
parámetros obtenidos en estas relaciones indican, por su similitud, que 
las técnicas de calidad influyen en la misma medida sobre las 
diferentes competencias distintivas consideradas. 
Por último, estas competencias distintivas ejercen una influencia 
destacable sobre el desempeño organizativo, ya que todas influyen de 
manera significativa (t ≥ 1,96) y positiva sobre el mismo. Resulta 
destacable que las competencias distintivas en marketing sean las que 
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repercuten en mayor grado sobre los resultados empresariales (0,35), 
siendo la influencia del resto de competencias distintivas bastante 
similar y también significativa. 
Figura 5.8: Modelo teórico global: path diagram con las estimaciones 
estandarizadas 
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Esta investigación ha partido de la consideración de la calidad como 
una importante fuente de ventaja competitiva para la organización, teniendo 
como principal objetivo observar si existe relación y el carácter de ésta entre el 
enfoque de gestión de la calidad y el desempeño organizativo, interpretado en 
nuestro caso como sinónimo de resultados empresariales. Para el desarrollo del 
trabajo, hemos considerado como enfoque teórico básico la perspectiva basada 
en los recursos y capacidades analizando el efecto que producen las diferentes 
competencias distintivas adquiridas por la organización tras la implantación del 
sistema de calidad. 
Las variadas definiciones o formas de entender la calidad han dado 
lugar a diversos enfoques o modelos de gestión de la calidad, como también se 
les denomina en la literatura, que sirven de referencia a la hora de llevar a cabo 
diferentes formas de aplicación de la calidad en las organizaciones. Entre los 
distintos enfoques de gestión de la calidad (Dale, Boaden y Lascelles, 1994), 
únicamente los dos más recientes en el tiempo, el aseguramiento de la calidad y 
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la gestión de la calidad total, son considerados como enfoques de dirección 
propiamente dichos (Moreno-Luzón, Peris y González, 2000), ya que poseen 
una orientación proactiva y un carácter sistémico, a la vez que incorporan 
principios básicos y una serie de técnicas operativas de la calidad. 
Por otro lado, hemos creído interesante comparar dos tipos de 
organizaciones: aquéllas que adoptan un enfoque reactivo o de control de la 
calidad, frente a las que adoptan una orientación proactiva o estratégica. La 
diferencia fundamental entre ambas orientaciones es que, mientras la primera 
utiliza técnicas operativas con el único fin de controlar la calidad, sin 
desarrollar planes de gestión de la misma, el enfoque proactivo desarrolla una 
clara planificación de la calidad y percibe la misma como una fuente de 
ventajas competitivas sostenibles que le permite diferenciarse de la 
competencia y mejorar así los resultados empresariales. 
A su vez, dentro de las empresas que tienen una orientación proactiva, 
distinguimos aquéllas que siguen un enfoque de aseguramiento de la calidad, 
de aquellas que siguen un enfoque de gestión de la calidad total. Las 
principales diferencias entre estos dos enfoques son que el primero se centra en 
mayor medida en la regulación técnica de los procesos, mientras el segundo 
incorpora, además, aspectos intangibles o culturales de la gestión de la calidad. 
Por tanto, la gestión de la calidad total se constituye como un enfoque directivo 
mucho más amplio en sus consideraciones que el enfoque de aseguramiento de 
la calidad. 
Bajo este marco, procedemos a continuación a exponer las principales 
conclusiones obtenidas durante la realización de este trabajo. 
En primer lugar, destacamos que, independientemente de cual sea el 
enfoque de calidad adoptado, nuestros resultados indican que la implantación 
de sistemas de calidad por parte de las empresas viene motivada por diversas 
razones, que pueden ser agrupadas en tres bloques. Por un lado, figuran los 
motivos externos o de mercado – requisito solicitado por los clientes, seguir la 
corriente de mercado, presión por parte de la competencia, requisito por la 
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política gubernamental, desarrollar nuevos mercados domésticos e 
internacionales e incrementar la competitividad internacional-; por otro lado, 
están los motivos internos de competitividad – promocionar la calidad de la 
gestión, mejorar las infraestructuras, meta establecida por la dirección, mejorar 
la calidad del producto/servicio, y promocionar la imagen corporativa-; y un 
último grupo formado por los motivos de eficiencia interna – comprobar la 
eficacia de la gestión de la calidad total, mejorar la satisfacción de los 
empleados, incrementar la cuota de mercado y reducir los costes-. 
Entre el conjunto de motivos señalados, encontramos que los más 
apuntados por las empresas de servicios a las que hemos entrevistado son los 
correspondientes al segundo grupo. Concretamente, tanto las empresas con 
sistemas de aseguramiento como aquellas con sistemas de gestión de la calidad 
total señalan que la razón más importante que ha conducido a la implantación 
del sistema de calidad ha sido el establecimiento del mismo como meta a 
conseguir por parte de la alta dirección de la empresa. El segundo grupo de 
motivos más apuntado fue el relacionado con la eficiencia interna, destacando 
de entre todos ellos la mejora de la satisfacción de los empleados. Los motivos 
menos nombrados fueron los relativos a cuestiones externas o de mercado. 
Sin embargo, a la vista de estos primeros resultados nuestro estudio 
demuestra que las motivaciones relacionadas con el mercado, a pesar de ser las 
menos apuntadas tienen un peso diferente en función del tipo de enfoque de 
calidad que se vaya a adoptar. Así, los motivos externos o de mercado han 
tenido una mayor importancia en el caso de empresas que han implantado un 
sistema de aseguramiento de la calidad que en el caso de las empresas con 
sistemas de gestión de la calidad total. De manera más concreta, para las 
empresas que adoptan este primer enfoque, el aseguramiento de la calidad, la 
presión ejercida por parte de la competencia, así como las exigencias de los 
clientes para intentar seguir la corriente de mercado son factores fundamentales 
para llevar a cabo las actividades relacionadas con la calidad y la implantación 
del sistema. El propósito para muchas de estas empresas es poder seguir 
compitiendo en el mercado actual, de manera que se muestran dispuestas a 
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hacer todo lo que el mismo les exija. Bajo nuestro punto de vista, consideramos 
que este tipo de motivos señalados son especialmente relevantes en empresas 
que desean conseguir la certificación del sistema de calidad, bien sea según las 
normas ISO 9000 o cualquier otro tipo de normas, tal y como han demostrado 
algunos trabajos en esta línea1. Así, como señalan Dale (1994), Senlle y Stoll 
(1994) o Padrón (1996), es evidente que en aras a mantener o mejorar la 
posición competitiva, la certificación se presenta como algo atractivo para la 
empresa ya que le permite el reconocimiento de la calidad frente a terceros. 
Ahora bien, a medida que crezca el número de empresas certificadas o que 
aplican las normas ISO 9000, se irá reduciendo este efecto positivo y su 
posibilidad de utilización para diferenciarse, de tal forma que incluso se puede 
producir un efecto negativo el hecho de no estar certificado o no seguir la 
normativa. 
Bajo estas consideraciones, parece necesario que para competir en el 
entorno actual, las empresas que han comenzado su andadura por la calidad 
implantando sistemas de aseguramiento, avancen más allá hasta conseguir 
implantar un sistema de gestión de la calidad total que supone una base más 
sólida para la consecución de ventajas competitivas2. 
Por lo tanto, podemos concluir que las razones fundamentales que 
conducen a las empresas a la implantación de un sistema de gestión de la 
calidad son de diversa naturaleza según cual sea el enfoque de calidad elegido. 
Predomina en todos los casos la meta establecida por el equipo de dirección 
como razón más importante para llevar a cabo la implantación del mismo. No 

1
 Rayner y Porter (1991), Brown y Van der Wiele (1995), Shih, Huarng y Lin (1996), Huarng, 
Horng y Chen (1999), Martínez, et al. (1999), Beattie y Sohal (1999), Martínez, González, 
Balbastre y Escribá (1999) y Martínez, et al. (2000), entre otros. 
2
 Esta recomendación es sugerida por múltiples autores, entre los que destacamos Sheard 
(1992), Ho (1994), Wenmoth y Dobbin (1994), Sakofsky (1994), Corrigan (1994), Bradley 
(1994), Weston (1995), Tummala y Tang (1996), Williams (1997), Van der Wiele, Dale y 
Williams (1997), Meegan y Taylor (1997), Meegan (1997), Kanji (1998a), Lee (1998), Laszlo 
(1998), Brown, Van der Wiele y Loughton (1998), Baena (1998), Lee, Leung y Chan (1999), 
McAdam y McKeown (1999), Neergard (1999) y Zhu y Scheuermann (1999). 
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obstante, resulta relevante que los motivos relacionados con el mercado tienen 
un peso mayor en las empresas que siguen enfoques de aseguramiento de la 
calidad que en el resto de empresas. 
Estos resultados ponen de manifiesto el cambio de mentalidad de las 
empresas españolas que, cada vez en mayor medida, son conscientes de la 
necesidad de “subirse al tren” de la gestión de la calidad (Escanciano, 2000a). 
A pesar de que tradicionalmente la decisión de asegurar la calidad o de obtener 
la certificación se ha asociado a la existencia de presiones del entorno que, en 
algunos casos aconsejan y/o exigen su adopción, nuestros resultados confirman 
el hecho de que las empresas consideran que la certificación o aseguramiento 
de la calidad puede ser una vía para la mejora de la calidad en general y de la 
operativa de la empresa en particular, coincidiendo con lo que consideran las 
empresas con sistemas de gestión de la calidad total. 
Centrándonos ahora en los objetivos perseguidos con la implantación de 
un sistema de gestión de la calidad, los más señalados por las empresas han 
sido los referentes a la mejora de los sistemas de trabajo, la mejora de la 
satisfacción de los clientes, conseguir la motivación del equipo directivo y la 
mejora de los procesos de producción de servicios y de la comunicación interna 
en la organización. Es de destacar que las empresas con enfoques de gestión de 
la calidad total plantean un mayor número de objetivos a conseguir tras la 
implantación del sistema que las empresas con aseguramiento de la calidad. 
En nuestros resultados encontramos diferencias significativas entre las 
empresas con diferentes enfoques. Así, son cinco los grandes objetivos que han 
sido apuntados por un número significativamente mayor de empresas con 
enfoques de gestión de la calidad total: se trata de la mejora de los resultados 
económicos – que incluiría, mejora de los beneficios/rentabilidad, incremento 
de las ventas y mejorar la cuota de mercado-, mejorar la eficiencia de la 
organización – mejora de los sistemas directivos y de la productividad -, 
mejorar aspectos relacionados con los recursos humanos – motivación y 
satisfacción de los empleados así como de los directivos, mejora de las 
relaciones laborales, mejora de la cualificación del personal y desarrollo de una 
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cultura de calidad -, conseguir la consolidación de los clientes y mejorar la 
eficacia de la situación global de la empresa. 
Objetivos como conseguir la estandarización de productos y procesos, 
mejorar los sistemas de trabajo y los procesos productivos, mejorar las 
comunicaciones internas, así como mejorar el clima de trabajo, son comunes e 
igualmente importantes para los dos enfoques. Lo mismo ocurre respecto a la 
satisfacción de los clientes y la mejora de la posición competitiva, que son 
objetivos que se pretenden conseguir en todos los casos, no encontrando 
diferencias significativas entre ambos enfoques. 
La explicación ante estos resultados vendría determinada por el marco 
que envuelve a cada uno de los enfoques estudiados, siendo el enfoque de 
gestión de la calidad total un modelo mucho más amplio que el de 
aseguramiento de la calidad. Además, si se considera que los sistemas de 
aseguramiento de la calidad suelen tomar como referencia lo establecido por 
las normas ISO 9000 para su implantación y que un enfoque de gestión de la 
calidad total puede tomar como referencia el Modelo EFQM de Excelencia, 
estas diferencias estarían suficientemente justificadas.  
Junto a esta justificación cabría apuntar otra relacionada con las 
motivaciones que han conducido a la implantación del sistema de gestión de la 
calidad. Si la empresa opta por implantar un sistema de aseguramiento de la 
calidad con el único fin de conseguir la certificación tendrá un menor número 
de objetivos a alcanzar que si comienza un proceso de gestión de la calidad 
total, donde esperará ver cumplidos, no sólo aquellos objetivos relacionados 
con aspectos del proceso productivo y con la estandarización de procesos y 
productos, sino que además, pretenderá mejorar en todos aquellos aspectos que 
le conduzcan a conseguir la aplicación de la calidad en toda la organización en 
su sentido más amplio, siendo muy importante el logro de una cultura 
empresarial de calidad que facilite este propósito, y donde los recursos 
humanos juegan un papel fundamental. 
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Habiendo expuesto como planteamiento inicial las motivaciones y 
objetivos que llevan a al implantación del sistema de gestión de la calidad, 
vamos a centrarnos ahora en lo que constituye propiamente cada uno de los 
enfoques abordados en esta investigación. En primer lugar, nuestros análisis y 
resultados se centran en el estudio de los principios y técnicas que configuran a 
cada enfoque. 
Un sistema de gestión de la calidad se caracteriza por una serie de 
principios básicos que sirven para guiar las actuaciones de la organización en 
materia de calidad, así como a su vez, por un conjunto de técnicas y prácticas 
que son los instrumentos para implantar dicho sistema3. En esta línea, hay una 
importante confusión en la literatura respecto a lo que se consideran principios 
y lo que son técnicas y prácticas operativas de la calidad, entremezclándose 
frecuentemente ambos conceptos (Waldman, 1994; Powell, 1995; Leal, 1997). 
En relación a los principios, resulta difícil señalar los que pueden 
calificarse como claves porque cada autor enfatiza los que, según su punto de 
vista, contribuyen en mayor medida a conseguir la eficacia del sistema de 
calidad. A partir de la revisión bibliográfica realizada podemos concluir que un 
enfoque de gestión de la calidad total presenta un mayor número de principios 
que lo sustentan que un enfoque de aseguramiento de la calidad4. De forma más 
concreta, los principios básicos que sirven de base a un enfoque de 
aseguramiento de la calidad (Garvin, 1988; Conti, 1993; Dale, 1994; Goetsch y 
Davis, 1994) son principalmente la prevención de errores, el control total de la 
calidad, el énfasis en el diseño de los productos, la uniformidad y conformidad 
de productos y procesos, y el compromiso de los trabajadores. Con respecto al 

3
 Así lo afirma la abundante literatura encontrada sobre este tema: Dean y Bowen (1994), 
Saunders y Preston (1994), Sitkin, Sutcliffe y Schroeder (1994), Powell (1995), Hill y 
Wilkinson (1995), Boaden (1997) o Lau y Anderson (1998). 
4
 Para esta afirmación hemos tenido en cuenta las aportaciones que autores como, Saraph et al. 
(1989), Schonberger (1992), Porter y Parker (1993), Hodgets et al. (1994), Dale (1994), 
Anderson et al. (1994), Mann y Kehoe (1994), Powell (1995), Tamimi (1995), Black y Porter 
(1995), Tummala y Tang (1996), Rao et al. (1996), Kanji (1998a y b), Yusof y Aspinwall 
(1999), Rao et al. (1999) y Zhang (2000) han realizado sobre la gestión de la calidad total. 
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enfoque de gestión de la calidad total podemos agrupar en nueve los principios 
que resultan básicos que recogen explícita o implícitamente todos los 
propuestos en la literatura. Estos son la orientación al cliente, el liderazgo y 
compromiso de la dirección, compromiso y participación de los empleados, 
trabajo en equipo, formación, la cooperación con proveedores, la mejora 
continua, la gestión de procesos y la cultura organizativa de calidad. Todos 
estos principios mencionados constituyen áreas clave de la organización que 
gestionadas correctamente, mejoran la competitividad y, como apunta Kanji 
(1998b), contribuyen a generar la excelencia empresarial. 
Aunque se pueda pensar a priori que la diferencia entre ambos enfoques 
respecto a los principios señalados se encuentra en la naturaleza y el número de 
principios que considera la gestión de la calidad total frente al aseguramiento 
de la calidad, en este estudio se ha comprobado que esto no es exactamente así. 
Estos enfoques difieren más en cuanto al grado de aplicación de los mismos 
dentro de la organización que en cuanto a su número.  
De acuerdo con Moreno-Luzón, Peris y González (2000), una gestión 
de la calidad total no puede ser categorizada como tal si la dirección de la 
empresa lleva a cabo una aplicación muy parcial o insuficiente de estos 
principios. En esta línea, se ha comprobado en nuestro estudio que, en general, 
el grado de implantación de los principios de calidad es superior en empresas 
que adoptan un enfoque de gestión de la calidad total que en empresas con un 
enfoque de aseguramiento, especialmente, en aspectos relacionados con la 
orientación al cliente, liderazgo, formación, cooperación con proveedores, 
gestión de procesos y la cultura de calidad. 
Una posible explicación de que no se encuentren diferencias en las 
empresas en cuanto al número de principios que subyacen a su enfoque de 
calidad es el hecho de que los principios de la gestión de la calidad total 
comentados, son en la actualidad considerados de aplicabilidad general a 
cualquier actividad y organización (Rao et al., 1996; Boaden, 1997), y por 
tanto, las empresas los asumen independientemente del enfoque de calidad 
adoptado. 
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Sin embargo, tal y como señalan Smith y Angeli (1995), las técnicas 
operativas derivadas de dichos principios son implantadas en función de las 
características de la empresa y de sus prioridades estratégicas. Por tanto, a 
priori se espera encontrar una mayor diferencia respecto al número y carácter 
de las técnicas de calidad que aplican empresas con diferentes enfoques que 
respecto a los principios básicos en que éstas se apoyan. 
Esto ha quedado demostrado al contrastar la primera hipótesis planteada 
(H1). Se ha obtenido evidencia empírica de que las empresas con enfoques 
proactivos de calidad aplican un mayor número de técnicas o prácticas que las 
que siguen un enfoque reactivo. Concretamente, no sorprende que las técnicas 
aplicadas en mayor medida por empresas con enfoques proactivos estén 
relacionadas con la planificación y documentación del sistema de calidad y con 
aspectos de carácter socio-cultural dentro de la organización. 
Asimismo, se ha comprobado que las empresas con enfoques de gestión 
de la calidad total aplican un mayor número de técnicas de calidad, siendo 
además notable la relación de estas técnicas diferenciales con los aspectos 
socio-culturales de la organización. Estos resultados coinciden con los 
alcanzados por Camisón, Bou y Roca (2000), quienes señalan que ello se debe 
al mayor hincapié de la gestión de la calidad total frente a otros enfoques sobre 
los aspectos intangibles o culturales de la organización. 
Sin embargo, a pesar de estos resultados queremos señalar que la 
utilización de un elevado número de prácticas operativas de calidad se está 
convirtiendo en algo habitual con independencia de la existencia de una 
planificación formal de la calidad en la empresa, es decir, del enfoque de 
calidad adoptado (Camisón, Bou y Roca, 2000). 
En definitiva, podemos afirmar a la luz de nuestros resultados que, por 
un lado, las técnicas o prácticas operativas de calidad varían en función del 
enfoque de calidad aplicado por la organización -como apunta la hipótesis H1-; 
y por otro, las empresas con un enfoque de gestión de la calidad total 
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fundamentan en mayor grado sus acciones en los principios básicos que las 
empresas que siguen un enfoque de aseguramiento de la calidad (H2). 
Determinados los principios y técnicas de cada enfoque pasamos a 
comentar la relación existente entre la calidad y el desempeño organizativo. 
Esta cuestión ha despertado en la última década un notable interés para la 
investigación, tal y como lo indica la abundante literatura encontrada5. La 
importancia que todo lo relacionado con los resultados empresariales posee 
para la organización, y las críticas que desde sus orígenes han recibido los 
sistemas de gestión de la calidad en relación a la influencia que éstos tienen a 
corto plazo sobre la rentabilidad, se apuntan como dos de las causas que han 
favorecido la proliferación de estudios en esta línea. 
Hasta la fecha los estudios que relacionan la gestión de la calidad y el 
desempeño organizativo han presentado limitaciones de carácter básicamente 
metodológico (Criado y Vázquez, 1999; Camisón, Bou y Roca, 2000); 
principalmente se ha debido al problema de reduccionismo que se presenta el 
olvidar que el mismo concepto de calidad puede definirse y valorarse de 
formas distintas (Reeves y Bednar, 1994), al que hay que añadir el defecto del 
determinismo, que lleva a proponer relaciones causales aceptadas de manera 
común desligadas del contexto organizativo. Por tanto, no es sorprendente que 
los resultados derivados de estas investigaciones conduzcan a conclusiones 
incluso contradictorias. 
A raíz de ello, recientemente, han surgido estudios como los de 
Sriparavastu y Gupta (1997) y Beaumont, Sohal y Tertziovski (1997) que 
intentan determinar si las técnicas de calidad pueden por sí solas tener efectos 
independientes sobre los resultados empresariales, sin la adopción del principio 
que las sustenta. Si este hecho fuera así, estaríamos de acuerdo con Morrow 

5
 Entre otros, podemos citar a Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994), Powell (1995), Scott 
(1995), Ahire (1996a y b), Lemak, Reed y Satish (1996), Dean y Snell (1996), Forker (1997), 
Hendricks y Singhal (1997a), Easton y Jarrell (1998), Simmons y White (1999) y Zhang 
(2000). 
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(1997) en que enfoques como la gestión de la calidad total en el que los 
principios juegan un papel determinante estarían claramente sobrevalorados. 
En esta investigación consideramos, al igual que Camisón, Bou y Roca (2000), 
que la capacidad de una empresa para alcanzar resultados positivos a través de 
las acciones en calidad descansa, por un lado, en la planificación formal de 
dicha acción, y por otro en la adopción de enfoques proactivos que acentúen la 
orientación al cliente, pensando en un concepto de calidad global y no 
únicamente en la calidad de producto o servicio. Es necesario la implantación 
de sistemas de calidad en los cuales los principios guíen los esfuerzos y las 
técnicas de gestión de calidad a aplicar. 
Por tanto, nos alineamos con la tesis de que la eficacia de los esfuerzos 
realizados en materia de calidad va a depender del apoyo de las técnicas sobre 
los principios, y en esta línea el soporte cultural de la organización va a 
suponer la obtención de resultados significativamente superiores respecto a 
aquellas empresas que implantan sistemas de calidad sin tener este apoyo. Esta 
posición teórica es sostenida por estudios como los de Atkinson (1990), 
Hildebrant (1991), Bounds et al. (1994), Grant, Shani y Krishnan (1994), 
Camisón (1995), Chapman, Murray y Mellor (1997), Leal (1997), Hendricks y 
Singhal (1997a, 1999) entre otros. 
Apoyándonos en la literatura, el presente trabajo parte de la premisa de 
que el sistema de calidad siempre repercutirá, al menos a largo plazo, de 
manera positiva sobre el desempeño organizativo y sentará, al menos 
parcialmente, las bases de la mejora de la posición competitiva6. No obstante, 
hay que señalar que diversos estudios, como por ejemplo los de Schaffer y 
Thomson (1992) o Powell (1995), han cuestionado la utilidad de los sistemas 
de gestión de la calidad. Las razones apuntadas son relativas al excesivo 
período de tiempo que se requiere para su implantación, a los costes que ello 

6
 Así lo afirman los trabajos realizados por Ross y Shetty (1985), Luchs (1986), Garvin (1988), 
Spitzer (1993), Belohlav (1993), Cole, Bacdayan y White (1993), Grant, Shani y Krishnan 
(1994) y Powell (1995). 
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conlleva, al énfasis desproporcionado en los procesos en lugar de los 
resultados, al incremento de la formalización en la organización, a los altos 
niveles de compromiso exigidos a todos los miembros de la misma y a su 
difícil implantación en empresas pequeñas, de servicios u organizaciones no 
lucrativas. 
Hay autores que particularizan aún más esta afirmación que cuestiona la 
relación entre sistemas de calidad y desempeño organizativo, concluyendo que 
empresas con sistemas de gestión de la calidad total no obtienen como 
consecuencia de ello mejores resultados que otras empresas sin tales sistemas 
(i.e. Mathews, 1992 o Fuchsberg, 1993). El argumento que justifica que un 
sistema de gestión de la calidad total no genere buenos resultados 
empresariales, al menos a corto plazo, reside, fundamentalmente, en los 
mayores costes para la empresa que implica la adopción del sistema, 
incremento de la burocracia, excesivo consumo de tiempo directivo y exigencia 
de gran compromiso a los empleados (Fuchsberg, 1992; Schaffer y Thomson, 
1992; Naj, 1993) e incluso en la reducción de la satisfacción de los clientes, al 
ofrecer más de lo que la empresa realmente puede ofrecer (Byrne, 1997). En 
cualquier caso, la importancia atribuida hasta el momento a la gestión de la 
calidad total viene explicada porque ésta puede incrementar la excelencia 
empresarial y capacitar a todas las organizaciones para satisfacer las 
necesidades de los clientes siendo competitivos (Cassidy, 1996). Entre los 
beneficios predichos de su aplicación se pueden señalar una mayor rentabilidad 
y competitividad, mayor efectividad organizacional y mayor satisfacción del 
cliente. 
También en el enfoque de aseguramiento de la calidad se ha 
cuestionado su influencia positiva en el desempeño organizativo. Algunos de 
los argumentos propuestos en el enfoque de gestión de la calidad, y que 
acabamos de mencionar, han sido también puestos de manifiesto en trabajos 
como los de McLachlan (1996), Lamprecht (1996), Mallak, Bringelson y Lyth 
(1997) o Seddon (1997), referidos a las empresas certificadas según la 
normativa ISO 9000. Para los citados autores, la certificación conduce a 
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incrementos de costes y conlleva invertir gran cantidad de tiempo, así como 
otra serie de inconvenientes importantes. 
Así pues, considerando todo lo expuesto anteriormente nuestra 
investigación se ha dirigido a contrastar si según el enfoque de gestión de la 
calidad que adopte la empresa los efectos sobre los resultados empresariales o 
el desempeño organizativo van a ser diferentes. En relación a este aspecto, los 
resultados obtenidos nos llevan a concluir que las empresas con un enfoque 
proactivo obtendrán mejor desempeño organizativo que las que adoptan un 
enfoque reactivo. Así mismo, las empresas que adopten un enfoque de gestión 
de la calidad total obtendrán mejor desempeño organizativo que las que 
adopten un enfoque de aseguramiento de la calidad. Revalidamos de este modo 
empíricamente las hipótesis H5a y H5b respectivamente. 
La justificación teórica de estas diferencias se ha centrado en la relación 
entre el enfoque de gestión de la calidad total y la obtención de ventajas 
competitivas. La predicción teórica inicial era que la implantación del sistema 
de calidad generará una serie de recursos intangibles responsables de la 
obtención de competencias distintivas que contribuirán a la consecución de un 
mejor desempeño organizativo.  
La base teórica que ha impulsado esta nueva línea de investigación que 
relaciona el enfoque de gestión de la calidad con el desempeño organizativo a 
través de las competencias distintivas, nos la ha proporcionado el trabajo de 
Powell (1995). Este autor afirma que lo que conduce a la consecución de 
ventajas competitivas en la organización es el desarrollo y la explotación que la 
misma haga de sus recursos intangibles, con lo que el éxito obtenido sobre los 
resultados empresariales vendrá determinado por los recursos intangibles más 
que por la implantación de sistemas de gestión de la calidad total. Aunque este 
estudio únicamente se centra en uno de los dos enfoques abordados en esta 
tesis, la gestión de la calidad total, consideramos que los razonamientos sobre 
los cuales se basa su planteamiento son igualmente válidos para cualquier 
enfoque de gestión de la calidad. 
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En este sentido, nuestra principal aportación es que el impacto que 
producen los sistemas de gestión de la calidad sobre el desempeño organizativo 
viene explicado por su contribución a la generación de diversas competencias 
distintivas. La evidencia empírica obtenida valida la hipótesis de que las 
técnicas y prácticas operativas de mejora de la calidad aplicadas por las 
empresas con un enfoque de gestión de la calidad total obtienen un desempeño 
organizativo superior que aquellas empresas que apliquen técnicas y prácticas 
bajo un enfoque de aseguramiento de la calidad, debido a las diferencias en 
competencias distintivas generadas en ambos enfoques. 
En nuestro estudio, las diferencias en rentabilidad entre empresas con 
sistemas de aseguramiento de la calidad y las que aplican la gestión de la 
calidad total hay que buscarla por dos frentes. Por un lado, en el 
aprovechamiento que hace cada enfoque de los recursos intangibles poseídos 
por la organización, y por otro en la aplicación de un distinto número de 
principios y por tanto de técnicas operativas de calidad. 
El aseguramiento de la calidad y concretamente las normas ISO 9000, 
se están convirtiendo, hoy en día, en una condición necesaria, pero no 
suficiente para competir. Su aplicación implica utilizar técnicas operativas que 
son de general aplicación a nivel mundial, lo que resta efectividad a las mismas 
cuando se desea su utilización como vía para conseguir la diferenciación de los 
competidores. Sin embargo, bajo nuestro punto de vista, la gestión de la 
calidad total sí que puede ser impulsora de una serie de acciones que permitan 
crear, desarrollar y defender una serie de recursos y capacidades de carácter 
intangible; y consecuentemente crear competencias distintivas en la gestión de 
los diferentes recursos poseídos por la organización, debido a los principios 
que la rigen. Aunque los competidores lleguen a introducir los principios de la 
gestión de la calidad total en su organización, el carácter tácito de los 
intangibles generados los hace difícilmente imitables, produciendo ventajas 
competitivas sostenibles. 
La distinción entre competencias distintivas y recursos es un punto de 
debate conceptual todavía inconcluso (Camisón, 1999b). Para su aclaración, es 
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necesario reflexionar sobre el concepto de ventaja competitiva sostenible 
(Coyne, 1986). El enfoque basado en los recursos identifica los recursos como 
la fuente de ventajas competitivas, pero sin embargo, es necesario que ésta sea 
sostenible en el tiempo y la empresa pueda apropiarse de las rentas que genera. 
Así pues, la competitividad de la empresa va a depender de su capacidad para 
configurar y gestionar un conjunto de recursos que le confieran una serie de 
competencias distintivas (Camisón, 1999b), ya que los recursos por sí solos no 
pueden generar ventajas competitivas, sino que éstas son resultado de la 
actuación conjunta de los mismos y de la creación de complejos patrones de 
interacción entre ellos gestionados y coordinados de una manera adecuada 
(Grant, 1991; Fernández, 1993). 
Con la adopción de los principios de la calidad total ya señalados, la 
organización es considerada como un sistema total, donde todos los miembros 
están implicados y todas las áreas están interrelacionadas, de forma tal que no 
se enfatizan unas funciones sobre otras sino que las distintas funciones y áreas 
de la empresa se conciben como diferentes aspectos de un único proceso 
(Belohlav, 1993); ello conlleva una mejor gestión y dirección de todos los 
recursos. En esta línea, resulta fundamental el papel de la dirección, que debe 
ser capaz de identificar aquel conjunto de recursos y capacidades susceptibles 
de convertirse en competencias distintivas para conseguir alcanzar ventajas 
competitivas sostenibles. 
En este aspecto, la literatura no muestra unanimidad de opinión a la 
hora de determinar cuáles deben ser las características fundamentales que 
deben reunir los recursos para ser considerados como estratégicos. Como 
síntesis de las aportaciones realizadas por diferentes autores (Barney 1986a, 
1991; Grant, 1991; Schoemaker, 1992; Peteraf, 1993; Amit y Schoemaker, 
1993), consideramos como requisitos a cumplir por los activos estratégicos que 
los recursos sean heterogéneos, escasos, duraderos y difícilmente imitables, no 
sustituibles y no comercializables en el mercado para poder mantener a largo 
plazo la ventaja competitiva. A su vez, es importante que las rentas generadas 
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por estos recursos sean apropiables por la empresa de forma que ésta pueda 
ejercer su propiedad y/o control. 
Las diferentes tipologías de recursos encontradas en la literatura 
(Barney, 1991; Grant, 1991; Hall, 1992, 1993) conducen a concluir que entre el 
conjunto de recursos tangibles e intangibles que posee la empresa, son estos 
últimos los que presentan una mayor facilidad para convertirse en activos 
estratégicos, y por tanto, aumenta su carácter relevante para la obtención de 
ventajas competitivas sostenibles. De modo que consideramos, al igual que 
Hall (1993), que los recursos intangibles pueden dividirse en recursos y 
competencias, utilizando el concepto de recurso en sentido amplio, las 
capacidades o competencias estarían incluidas bajo esta denominación y 
podemos considerar a las competencias distintivas de una empresa como los 
activos estratégicos intangibles de que goza (Camisón, 1999b), que cumplan 
las propiedades señaladas anteriormente y que han sido establecidas en la 
literatura.  
Para el análisis de las diferentes competencias distintivas que puede 
poseer una organización, hemos considerado la clasificación propuesta por 
Camisón (1999b), realizada a partir de una completa revisión de la literatura 
sobre los tipos de recursos intangibles identificables. Bajo esta óptica, 
consideramos la existencia de seis tipos de competencias distintivas: (1) en 
marketing o comerciales; (2) en producción; (3) en tecnología e I+D; (4) en 
finanzas; (5) directivas; (6) organizativas y en recursos humanos. Sin embargo, 
la presente tesis limita su campo de investigación a analizar únicamente cuatro 
tipos de competencias: comerciales, de producción de servicios, directivas y 
organizativas. Se ha descartado estudiar, por el momento, las competencias 
tecnológicas y financieras, principalmente por ser los ámbitos donde es de 
prever que se encuentren diferencias significativas derivadas de las estrategias 
en calidad desarrolladas por la empresas, considerando que la muestra objeto 
de estudio está formada por empresas de servicios. 
La relación entre las diferentes competencias distintivas poseídas por la 
organización y los resultados empresariales es puesta de manifiesto al 
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corroborar empíricamente la tercera hipótesis (H3). Los resultados de esta 
investigación muestran que todas las competencias distintivas estudiadas 
repercuten significativamente y de forma positiva sobre el desempeño 
organizativo. Cabe destacar además que, en general, las competencias 
distintivas adquiridas en el área de marketing son las que más influyen sobre 
los resultados; en segundo lugar, se encuentran las competencias distintivas en 
producción de servicios; por último, ejerciendo aproximadamente el mismo 
nivel de influencia sobre los resultados, estarían las competencias distintivas en 
organización y recursos humanos y las competencias distintivas en dirección 
general. Resulta curioso que las competencias distintivas en organización y 
recursos humanos y dirección sean las menos influyentes cuando son activos 
de conocimiento tácito, frecuentemente implícito y poco codificado y por ello 
fuente ideal de ventajas competitivas sostenibles. 
El diferente grado de influencia de las competencias distintivas sobre el 
desempeño organizativo podría deberse a que éstas están estrechamente 
relacionadas entre sí, de manera que las competencias distintivas en las áreas 
de organización, recursos humanos y dirección constituyen la base sobre la que 
descansa una eficaz implantación del sistema de calidad, y repercuten 
indirectamente sobre los resultados empresariales a través de las competencias 
adquiridas en producción y marketing que son las que poseen una influencia 
directa sobre los resultados alcanzados por la organización. Esta idea queda 
claramente reflejada en la estructura del Modelo EFQM de Excelencia. En este 
modelo los “agentes” son criterios que muestran cómo se han alcanzado los 
resultados y, según nuestro estudio los resultados empresariales vienen 
determinados por las competencias distintivas adquiridas por la organización. 
Por otro lado, los “resultados” recogen criterios que indican qué ha conseguido 
la organización y qué se está consiguiendo, y en nuestra investigación este 
grupo de criterios en su conjunto constituyen el desempeño organizativo. De 
esta manera, podemos ubicar y relacionar las competencias distintivas dentro 
del grupo de criterios “agentes”, estando las competencias distintivas en 
dirección y organización comprendidas dentro de los criterios denominados 
“liderazgo” y “política y estrategia”, las competencias distintivas en recursos 
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humanos en “personas”, las competencias distintivas en finanzas y tecnología 
en “alianzas y recursos” y por último, las competencias distintivas en 
marketing y producción en “procesos” (figura C.1).  
Por tanto, una justificación de la mayor influencia de las competencias 
distintivas en marketing y producción de servicios sobre los resultados frente a 
los otros dos tipos de competencias analizadas sería que las primeras, 
consideradas dentro del criterio “procesos”, repercuten directamente sobre el 
grupo de criterios “resultados” y, sin embargo, las competencias distintivas en 
dirección, organización y recursos humanos lo hacen indirectamente a través 
de los “procesos”, donde se consideran las competencias distintivas en 
marketing y en producción de servicios. 
Figura C.1: Criterios del Modelo EFQM de Excelencia y las 
competencias distintivas 
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Respecto a las hipótesis que relacionan las competencias distintivas con 
el enfoque de calidad, los resultados obtenidos indican que un enfoque de 
gestión de la calidad total contribuye en mayor medida que un enfoque de 
aseguramiento de la calidad a la generación de todos los diversos tipos de 
competencias distintivas consideradas – en marketing (H4a), dirección (H4b), 
organización y recursos humanos (H4c) y producción de servicios (H4d) -. Esta 
diferencia viene derivada del hecho de que las técnicas y prácticas de calidad 
relacionadas con los recursos humanos y con aspectos culturales cobran 
máxima relevancia en un enfoque de gestión de la calidad total. Asimismo, 
considerando dentro de los principios básicos la existencia de componentes 
técnicos y componentes organizativos/sociales (Spencer, 1994; Grant, Shani y 
Krishnan, 1994 y Watson y Korukonda, 1995), un enfoque de aseguramiento 
de la calidad enfatiza los componentes técnicos y la gestión de la calidad total 
los componentes organizativos/sociales. 
Con estos resultados se acepta el cumplimiento de las hipótesis H4a, 
H4b y H4c planteadas en esta investigación. Sin embargo, hay que rechazar la 
hipótesis H4d que postulaba que no existen diferencias significativas entre 
ambos enfoques de gestión de la calidad respecto a la generación de 
competencias distintivas en la producción de servicios. El razonamiento que de 
forma inicial nos condujo al planteamiento de esta hipótesis en tales términos 
es el énfasis que ambos enfoques ponen sobre el sistema productivo. Así, el 
enfoque de aseguramiento está dirigido y orientado principalmente a la 
aplicación de prácticas y técnicas que enfatizan sobre todo aspectos 
relacionados con el proceso productivo, en nuestro caso en el área de 
producción de servicios. También, el enfoque de gestión de la calidad total, por 
ser un modelo mucho más global y completo, tiene en cuenta los aspectos 
relativos a la producción además de otros relacionados con cuestiones socio-
culturales en la organización. Por tanto, las diferencias encontradas con 
respecto a la generación de competencias distintivas en el área de producción 
habrán sido determinadas, como ocurre para el resto de competencias, por la 
propia naturaleza de cada enfoque. 
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Otro resultado relevante encontrado en nuestra investigación es que, 
bajo un enfoque de gestión de la calidad total, aunque todas las competencias 
generadas inciden positivamente sobre el desempeño organizativo, son las 
adquiridas en el área de marketing las que lo hacen en mayor medida y de 
manera significativa. La gestión de la calidad total asume que la satisfacción 
del cliente debe ser un objetivo primordial de la organización, con lo que todas 
las actividades desarrolladas en la empresa deberán dirigirse en esta línea. 
Habilidades como la capacidad para obtener información de los clientes y 
mercados actuales, para identificar oportunidades, para obtener información de 
los competidores, para diferenciar la oferta de productos/servicios, etc. se 
convierten en algo fundamental. Así, en último término, intentar satisfacer o 
exceder las expectativas de los clientes lleva asociado un cambio de cultura 
empresarial, necesario para que los esfuerzos realizados se traduzcan en 
resultados. 
Por contra, la implantación de un enfoque de aseguramiento de la 
calidad, aunque también contribuye a la generación de diferentes tipos de 
competencias distintivas que influirán sobre los resultados empresariales, 
ejerce su mayor peso sobre las competencias distintivas en producción de 
servicios. Las técnicas y prácticas de la gestión de la calidad bajo este enfoque 
hacen hincapié en aspectos relacionados con la eficiencia de los procesos. El 
aseguramiento de la calidad es un enfoque de gestión orientado al control y la 
mejora en la eficiencia de todos los procesos productivos que se desarrollan en 
la empresa, de forma que las técnicas más comúnmente aceptadas están 
relacionadas con la gestión de procesos y con la consecución de eficiencia. 
Esto conlleva que se produzcan importantes mejoras dentro de la organización 
relacionadas con el área productiva. Así, resulta fundamental para su 
implantación cualquier aspecto relacionado con la documentación del sistema 
(Padrón, 1996), porque la misma va a garantizar el cumplimiento de los 
principios de este enfoque relacionados con la producción: prevención de 
errores, control total de la calidad, uniformidad y conformidad de productos y 
procesos, y el énfasis en el diseño de los productos. 
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En resumen, la implantación de cualquiera de los dos importantes 
enfoques de gestión de la calidad aquí estudiados contribuye siempre a la 
generación de diferentes tipos de competencias distintivas en la organización; 
sin embargo, al estudiar los efectos de estas últimas sobre el desempeño 
organizativo encontramos que, en las empresas con enfoques de gestión de la 
calidad total, las competencias distintivas que más repercuten sobre el 
desempeño son las relacionadas con el área de marketing, mientras que, en las 
empresas con enfoques de aseguramiento de la calidad, las competencias 
distintivas que más influencia poseen sobre el desempeño son las relacionadas 
con la producción de servicios. 
Todo lo expuesto anteriormente queda recogido en el modelo teórico 
global planteado en esta investigación, que valida la existencia de relación 
entre el enfoque de gestión de la calidad, los principios y técnicas de calidad, 
las competencias distintivas y el desempeño organizativo (figura C.2). 
Figura C.2: Modelo teórico global 
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En esta línea, un enfoque de gestión de la calidad total es el modelo que 
empíricamente está respaldado por mayor número de principios, y que en la 
práctica se apoya en un mayor grado de implantación de tales principios, lo que 
por tanto conlleva una aplicación más intensa de un mayor número de técnicas 
de calidad frente a los modelos de aseguramiento de la calidad. 
La principal limitación que presenta este estudio está relacionada con el 
tamaño de la muestra empleada en la investigación empírica, que aunque 
resulte suficiente para la aplicación de la metodología estadística, los 
resultados derivados de ella deben ser interpretados con precaución. Otra 
posible limitación que podría ser apuntada es la relativa a cómo se ha llevado a 
cabo la medición del desempeño organizativo. La utilización de medidas 
subjetivas del rendimiento ha sido ampliamente aceptada en la investigación de 
administración de empresas desde hace ya bastante tiempo (Lawrence y 
Lorsch, 1967; Dess, 1987; Powell, 1992). Como afirma Leal (1997), las 
investigaciones que incluyen en su muestra empresas privadas en su mayoría se 
enfrentan a las reticencias por parte de la dirección a proporcionar datos e 
información sobre los resultados empresariales, básicamente por razones 
obvias de política interna. Además, los datos obtenidos de las percepciones de 
los directivos no suelen estar muy sesgados de la realidad y pueden ser 
empleados como medidas aceptables del rendimiento económico de la empresa 
(Venkatraman y Ramanujan, 1987; Camisón, 1999a). 
La presente investigación contiene resultados útiles e interesantes tanto 
para la comunidad empresarial como para la científica. Este trabajo aporta 
varias contribuciones a la investigación en Dirección Estratégica. 
Primeramente, contrastando con la literatura existente sobre gestión de la 
calidad, este estudio provee de un marco teórico que recoge y contempla la 
gestión de la calidad como un recurso estratégico clave para la organización. 
Concretamente, la gestión de la calidad total ha recibido mucha atención en la 
práctica y muy poca a nivel académico; este trabajo contribuye a la 
disminución de esta diferencia. En segundo lugar, contribuye a expandir la 
corriente de estudios empíricos que consideran la perspectiva basada en los 
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recursos y que sostienen la relevancia que poseen los recursos intangibles en la 
organización. Aunque el estudio de estos recursos conlleve numerosas 
dificultades de corte metodológico, debido principalmente a problemas de 
medición, en esta línea se ha mostrado un avance importante clasificando las 
diferentes competencias distintivas, y utilizando para su medición escalas 
fiables y válidas para la investigación empírica. Por último, al considerar la 
perspectiva basada en los recursos cuando se analizan los efectos que sobre el 
desempeño organizativo ejerce el enfoque de gestión de la calidad, se están 
teniendo en cuenta factores como las competencias distintivas, que si bien no 
son los únicos que influyen sobre los resultados empresariales, sí que 
contribuyen a la mejora de los mismos de manera evidente, y por tanto, deben 
ser tenidos en cuenta. 
Como futuras líneas de investigación nos hemos planteado considerar, 
al analizar la relación del enfoque de gestión de la calidad y el desempeño 
organizativo, otros factores como por ejemplo podrían ser los derivados del 
entorno competitivo en el que se desenvuelve la organización. Junto a esto, en 
la medida en que nuestro estudio se basa en empresas del sector servicios sería 
interesante considerar empresas pertenecientes a otros sectores de actividad, 
con el fin de poder hacer comparaciones intrasectoriales e intersectoriales que 
podrían llevar a resultados interesantes. Ampliando la naturaleza de la muestra 
sería útil considerar la introducción de competencias distintivas en áreas como 
finanzas y tecnología e I+D; de esta forma, siguiendo el mismo análisis 
realizado en la presente tesis se puede conocer cuál es la influencia que éstas 
ejercen sobre los resultados empresariales considerando las interrelaciones 
existentes entre las diferentes competencias distintivas. También sería 
interesante la realización de estudios longitudinales, en lugar de transversales, 
que consideren la repercusión de la gestión de la calidad y sus enfoques sobre 
los resultados empresariales a lo largo del tiempo, con el fin de determinar 
cuándo y en qué medida se empiezan a producir mejores resultados derivados 
de la implantación de un sistema de calidad. También podemos realizar un 
análisis pormenorizado del efecto que producen los diferentes enfoques de 
gestión de la calidad sobre cada una de las dimensiones que componen el 
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desempeño organizativo: la rentabilidad económica y financiera, la ventas, la 
cuota de mercado, la eficiencia operativa, la satisfacción de los clientes y de los 
empleados, el impacto social y la capacidad de competir. 
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ANEXO I 
Las normas ISO 9000 
 
 
El objetivo de este anexo es presentar un conjunto de normas de 
referencia que, de manera general, son utilizadas como marco para diseñar, 
implantar y certificar sistemas de gestión de la calidad. La implantación de estas 
normas en la organización supone la adopción de un enfoque de aseguramiento de 
la calidad. 
La International Organization for Standardization (ISO) es un organismo 
internacional especializado en la elaboración de estándares que son publicados 
como normas internacionales y cuyo objetivo es la promoción mundial del 
desarrollo de la estandarización y de otras actividades vinculadas, para facilitar el 
intercambio internacional de bienes y servicios, y desarrollar la cooperación en 
actividades intelectuales, científicas-tecnológicas y económicas (Escanciano, 
1998). 
Debido al interés despertado por la calidad a nivel mundial y con el fin de 
reemplazar los múltiples estándares nacionales que existían de gestión de la 
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calidad, en 1987, la ISO publicó la serie de normas ISO 9000 como resultado de 
la unión de una serie de estándares mundiales con el propósito de dar un sistema 
de gestión de la calidad basado equitativamente en requisitos internacionales. 
Estas normas proporcionan una guía para el funcionamiento sistemático de las 
actividades relacionadas con la calidad en una organización (James, 1997). 
Estas normas ISO 9000 se dividían en cuatro partes (tabla A1.1). La norma 
ISO 9000 permitía seleccionar un modelo de aseguramiento de la calidad, entre 
los que describen las ISO 9001/9002/9003, mientras ISO 9004 proporcionaba una 
guía para establecer un sistema de gestión de calidad interno dentro del amplio y 
general contexto de GCT. Los tres estándares, ISO 9001, 9002 y 9003, contenían 
los requisitos mínimos para implantar y mantener un sistema de calidad 
documentado, de forma que se proporcione confianza a los clientes en que los 
productos o servicios de la compañía cumplen con sus requisitos.  
Tabla A1.1: Serie de estándares ISO 9000 (versión 1994) 
 
Tras una primera revisión de las normas en 1994, las tres normas eran muy 
semejantes (tabla A1.2), si bien se diferenciaban en el alcance de sus requisitos. 
De los tres, ISO 9001 era el estándar más exhaustivo, pues recogía todas las 
actividades y a todos los niveles de la organización, en lo referido a diseño, 
desarrollo, producción, instalación y servicio. Cualquier empresa, con 
Documento Contenido 
ISO 9000 
 
 
ISO 9001 
 
 
ISO 9002 
 
 
ISO 9003 
 
ISO 9004 
Normas para la gestión de la calidad y el aseguramiento de la calidad- Directrices 
para su selección y utilización 
 
Modelo para la garantía de la calidad en el diseño/desarrollo, producción, 
instalación y servicio post-venta. 
 
Modelo para la garantía de la calidad en la producción, instalación y servicio 
post-venta. 
 
Modelo para la garantía de la calidad en la inspección final y pruebas 
 
Líneas directrices para la gestión de la calidad y elementos del sistema de calidad 
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independencia de su tamaño, sector de actividad o producto y/o servicio ofertado 
podía optar a obtener de los estándares citados aquel que crea conveniente para el 
desarrollo de su actividad (Senlle y Stoll, 1994; Besterfield et al., 1995). 
Actualmente, se ha llevado a cabo una segunda revisión de las normas para 
poder reflejar los modernos enfoques de gestión y para mejorar las prácticas 
organizativas habituales. Se ha considerado muy útil y necesario introducir 
cambios estructurales en las normas, manteniendo los requisitos esenciales de las 
normas anteriores. 
Tabla A1.2: Contenido de las normas ISO 9001/2/3 
 ISO 9001 ISO 9002 ISO 9003 
1. Responsabilidad de la dirección Sí Sí Parcial 
2. Sistema de calidad Sí Sí Parcial 
3. revisión del contrato Sí Sí Sí 
4. Control de diseño Sí NO NO 
5. Control de la documentación Sí Sí Sí 
6. Compras Sí Sí NO 
7. Control de productos suministrados a los clientes Sí Sí Sí  
8. Identificación del producto y trazabilidad Sí Sí Parcial 
9. Control de procesos Sí Sí NO 
10. Inspección y ensayo Sí Sí Parcial 
11. Control de equipos de inspección y ensayo Sí Sí Sí 
12. Estado de inspección y ensayo Sí Sí Sí 
13. Control de productos no conformes Sí Sí Parcial 
14. Acciones correctoras y preventivas Sí Sí Parcial 
15. manipulación, almacenamiento, construcción y entrega Sí Sí Sí 
16. Control de registros de calidad Sí Sí Parcial 
17. Auditorias internas de calidad Sí Sí Sí 
18. Formación Sí Sí Parcial 
19. Servicio post-venta Sí Sí NO 
20. Técnicas estadísticas Sí Sí Parcial 
Fuente: Escanciano (1998) 
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En la familia de normas del año 2000, las normas ISO 9001, ISO 9002 e 
ISO 9003 se integran en una única norma ISO 9001, y ahora las normas ISO 
9001 e ISO 9004 se desarrollan como un “par consistente” de normas, con 
estructura y secuencia idénticas.  Mientras la norma ISO 9001 se orienta más 
claramente a los requisitos del sistema de gestión de la calidad de una 
organización para demostrar su capacidad para satisfacer las necesidades de los 
clientes, la norma ISO 9004 va más lejos, proporcionando recomendaciones para 
llevar a cabo la mejora. 
Así pues, el esquema de las normas ISO 9000 del año 2000 es el que queda 
reflejado en la tabla A1.3. Hay que destacar la continuidad y compatibilidad 
entre las antiguas versiones y las nuevas versiones de las normas, y con la única 
norma ISO 9000 se elimina el problema de elegir entre las normas ISO 9001, 
9002 y 9003. Además con la coherencia existente entre las normas ISO 9001 y 
9004 se permite una suave transición a aquellas organizaciones que deseen pasar 
de una a otra. 
Tabla A1.3: Serie de estándares ISO 9000 (versión 2000) 
 
Los objetivos que han guiado esta revisión y el establecimiento de las 
nuevas normas son, entre otros (Orti y Ruiz, 2000): 
 
Documento Contenido 
 
ISO 9000 
 
ISO 9001 
 
ISO 9004 
 
Sistemas de Gestión de la Calidad- Conceptos y Vocabulario 
 
Sistemas de Gestión de la Calidad- Requisitos 
 
Sistemas de Gestión de la Calidad- Guía para llevar a cabo la mejora 
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• Aplicación a todos los sectores de actividad y a todo tipo de organizaciones. 
• Facilidad de utilización, debido a un lenguaje claro y comprensible. 
• Compatibilidad con otros sistemas de gestión tales como ISO 14000. 
• Consideración de la mejora continua y el enfoque al cliente 
• Disposición de los pasos a seguir para conseguir una GCT. 
A partir de la entrada en vigor de estas nuevas normas, los sistemas de 
gestión de la calidad basados en ellas, poseen ocho principios de gestión de 
calidad que reflejan las mejores prácticas de gestión (Orti y Ruiz, 2000), y son: 
organización enfocada al cliente, liderazgo, participación del personal, enfoque al 
proceso, enfoque del sistema hacia la gestión, mejora continua, enfoque objetivo 
hacia la toma de decisiones y relación mutuamente beneficiosa con el proveedor. 
La figura A1.1 muestra de forma gráfica el nuevo modelo de gestión de calidad 
según las normas ISO 9000:2000. 
Figura A1.1: Modelo de gestión de la calidad según las normas ISO 9000:2000 
 
Fuente: Russell (2000) 
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ANEXO II 
El Modelo E.F.Q.M. de Excelencia 
 
 
 
Entre las distintos modelos que se pueden aplicar en la organización para 
llevar a cabo la implantación de la gestión de la calidad total, en este anexo vamos 
a comentar el más aplicado en Europa, que es el modelo desarrollado y difundido 
por la European Foundation for Quality Management, que sirve de base para la 
concesión de los premios europeos a la gestión de la calidad. 
La European Foundation for Quality Management (E.F.Q.M.) fue fundada 
en 1988 por catorce compañías líderes de distintos sectores, y en la actualidad 
posee ya más de 500 miembros pertenecientes tanto a sectores industriales como 
de servicios. 
El objetivo principal de esta fundación desde sus orígenes ha sido 
potenciar la posición competitiva de las empresas europeas a nivel mundial. Para 
ello, se impulsó la creación del Premio Europeo a la Calidad en 1991, contando 
con la colaboración de la Comisión Europea y la Organización Europea para la 
Relaci ón entre el enfoque de gesti ón d e la calidad y el desempeæo organizativo 
 278 
Calidad (E.O.Q.) como organizadores del mismo. Este premio se cre  
principalmente para acelerar el proceso de aceptaci  n d e la calidad como una 
estrategia para la ventaja competitiva global, as como para valorar y estimular el 
desarrollo de actividades para la mejora de la calidad, y reconocer a aquellas 
compaæ as en Europa que demuestran excelencia en su direcci  n d e calidad y en 
el proceso de mejora continua (E.F.Q.M., 1994). 
Los primeros premios europeos fueron otorgados en 1992 en Madrid y 
actualmente, hay establecidas cuatro modalidades del premio1: 
  Premio Europeo a la Calidad para grandes empresas y unidades de negocio. 
 Premio Europeo a la Calidad para unidades operativas de empresas. 
 Premio Europeo a la Calidad para organizaciones del sector pœblico. 
 Premio Europeo a la Calidad para pequeæas y medianas empresas. 
En general, el Premio Europeo a la Calidad supone para muchas empresas 
una base para la evaluaci  n y mejora de su gesti  n d e la calidad total, porque pone 
de manifi esto la importancia de la autoevaluaci  n p ara presentar la candidatura. 
La E.F.Q.M. edita una gu a para llevar a cabo esta autoevaluaci  n siguiendo los 
criterios que constituyen el modelo de excelencia, de forma que permite a las 
empresas identifi car sus puntos fuertes y dØbiles y poder tener un sistema de 
evaluaci  n qu e identifi que  reas de mejora sobre su Gesti  n d e la Calidad Total.  
El Modelo EFQM de Excelencia, revisado y denominado as 
recientemente, reœne los criterios que lo constituyen en dos grandes grupos que 
tienen el mismo peso especfi co en la puntuaci  n. Por un lado, los a gentes y por 
otro los  resultados . Los agentes son los criterios que muestran c  mo se han 
alcanzado los resultados y los resultados son los criterios que indican quØ ha 
                                                       
1
 Para m s informaci n respecto a las categor as del Premio Europeo a la Calidad puede 
consultarse la p gina web de la European Foundation for Quality Management 
(http://www.efqm.org). 
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conseguido la organizaci  n y qu  se est c onsiguiendo. En la figura A2.1 queda 
representado el modelo de excelencia y los nueve elementos que lo forman. 
Figura A2.1: Modelo EFQM de Excelencia 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: E.F.Q.M. (1999) 
Como se puede observar en la figura A1.1 se han producido cambios en 
1999 sobre el modelo europeo de gesti  n d e la calidad total de la EFQM 
elaborado en 1991 (figura A2.2). En primer lugar, el Modelo de Excelencia 
Empresarial (Business Excellence Model) pasa a denominarse Modelo EFQM de 
Excelencia (EFQM Excellence Model)2. En segundo lugar, un cambio relevante 
es la inclusi  n d e la innovaci  n y el aprendizaje en el modelo, as como 
ampliaciones del contenido de los distintos criterios y subcriterios que lo 
componen. 
 
 
                                                       
2
 El t rmino “Business” ha sido excluido del no mbre del modelo, puesto que podr a llevar a 
considerar que el modelo no es aplicable para organizaciones sin  nimo de lucro, instituciones 
gubernamentales, etc. El cambio de nombre refleja, de hecho, que el modelo es aplicable en todos 
los sectores y organizaciones, ya sean privadas, pb licas o sin  nimo de lucro. 
 
 
 
 
Liderazgo 
10 % 
Personas 
9 % 
Polti ca y 
Estrategia  
8% 
Alianzas y 
Recursos 
9 % 
 
 
 
 
Procesos 
14 % 
Resultados en las 
personas 
9 % 
Resultados en los 
clientes 
 20 % 
Resultados en la 
sociedad 
 6% 
 
 
 
 
Resultados 
clave 
15 % 
Agentes 50% Resultados 50% 
Innovaci  n y Aprendizaje 
Relaci  n entre el enfoque de gesti  n d e la calidad y el desempeæo organizativo 
 280 
Figura A2.2: Modelo Europeo para la GCT de la EFQM (1991-1999) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: E.F.Q.M. (1996) 
El modelo revisado de 1999 en cuanto a estructura es: simple, f  c il de 
comprender y utili zar; global, recoge todos los aspectos relacionados con las 
actividades de la organizaci n y resultados; din  mico, utili za herramientas de 
gesti  n que permiten mejoras y mirar hacia el futuro; flexible, aplicable a 
diferentes tipos de organizaci n y a distintas unidades dentro de la organizaci n e 
innovador, aunque claramente basado en el modelo anterior, de forma que no 
resulta complicado pasar de utili zar el modelo anterior al modelo revisado. 
Por otro lado, en cuanto a contenido, el nuevo modelo proporciona: un 
mayor  nfasis en los aspectos referidos a clientes y grupos influyentes en la 
organizaci n cuya importancia se ha incrementado notablemente a finales de los 
noventa, como por ejemplo, los partners; mayor  nfasis tambi n en la cadena de 
valor incluyendo el importante incremento del papel de las relaciones o 
cooperaci n en el canal; un reflejo de la importancia atribuida al conocimiento 
dentro de la organizaci n, cultura de aprendizaje e innovaci n como claves de la 
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ventaja competitiva; un mejor reflejo de los aspectos que hacen el enfoque en 
resultados en la organización, a través de su política y estrategia. 
Este modelo consta de 9 criterios y 32 subcriterios, cuyas modificaciones 
respeto al modelo anterior se detallan brevemente a continuación. 
1. Liderazgo 
Este criterio indica cómo el comportamiento y las actuaciones del equipo 
directivo y de los demás líderes de la organización estimulan, apoyan y fomentan 
una cultura de gestión de la calidad total. 
Dos de los cuatro subcriterios del modelo anterior (1.a. y 1.b.) se han 
refundido en uno que señala cómo los líderes de la organización desarrollan la 
misión, y definen claramente el propósito y dirección de la organización hacia una 
cultura de excelencia. El subcriterio 1.b. es nuevo y muestra el papel que juegan 
los líderes para asegurar que la organización cuenta con un sistema de dirección 
capaz de conseguir la misión, mejorando continuamente y apoyando la política y 
los objetivos estratégicos. Los otros dos subcriterios restantes permanecen igual. 
2. Política y Estrategia 
Se trata de analizar cómo la organización formula, despliega y revisa su 
política y estrategia y la convierte en planes y acciones. 
El criterio del modelo anterior 2.a. ha sido dividido en dos que constituyen 
ahora el 2.a. y 2.b. y se incrementa el énfasis en la necesidad de desarrollar una 
política y estrategia basada en información relevante y global proviniente de 
varias fuentes. Por el contrario, el 2.c. reúne dos subcriterios de la versión previa y 
hace referencia a cómo se desarrolla, se actualiza y mejora periódicamente la 
política y estrategia de la organización. Finalmente el 2.d. se dirige a qué procesos 
son clave para desarrollar con eficacia la política y estrategia y el 2.e. a cómo ésta 
es comunicada e implantada en la organización. 
Relación entre el enfoque de gestión de la calidad y el desempeño organizativo 
 282 
3. Personas 
En definitiva estudia cómo aprovecha la organización todo el potencial de 
su plantilla. Se incluyen en él: cómo se planifican y mejoran los recursos 
humanos; cómo se mantienen y desarrollan las capacidades del personal; cómo se 
acuerdan los objetivos del personal y se revisa continuamente su rendimiento; 
cómo se implica, faculta y reconoce al personal; cómo existe un diálogo eficaz 
entre el personal y la organización; cómo cuida la organización a sus empleados. 
Los cambios más destacados respecto al modelo anterior son la 
reagrupación de subcriterios, ampliando el 3.a. con la inclusión de los requisitos 
para dirigir adecuadamente y planificar los recursos y dejando el 3.e. para 
considerar cómo la empresa premia y recompensa la participación y la 
involucración del personal. 
4. Alianzas y Recursos 
Se basa en cómo gestiona la organización sus recursos económicos y 
financieros, de información, materiales y las relaciones con los proveedores, 
edificios, materiales y otros bienes, la tecnología y la propiedad intelectual de 
manera eficaz y eficiente. 
Aparte del cambio en el nombre del criterio, se introducen dos áreas 
nuevas debido a su creciente importancia en las organizaciones actualmente: 
desarrollo y gestión de todas las relaciones que proporcionan valor añadido, 
incluyendo los proveedores como en la versión previa del modelo, y la gestión del 
conocimiento corporativo e información, incluyendo aquí la propiedad intelectual 
(4.a. y 4.e.) y separando la gestión de la tecnología en otro subcriterio (4.d.). 
5. Procesos 
Cómo la organización identifica los procesos críticos para el éxito, los 
gestiona de manera sistemática, los revisa y se establecen objetivos de mejora 
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